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Kurzfassung  Seite ii 
Kurzfassung 
 
Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit dem Thema Konditionenpolitik in Bezug 
auf die strategischen Ziele eines Finanzinstituts. Dabei wird kurz auf die Stellung des 
Controllings in Finanzinstituten eingegangen. Das Controlling dient in diesem Zu-
sammenhang als wichtigster Informationslieferant von entscheidungsrelevanten Da-
ten. Diese sind maßgeblich, um Entscheidungen zu treffen, die im Sinne der Zieler-
reichung einer Bank stehen. Eines der grundlegenden Ziele einer Bank ist die lang-
fristige Existenzsicherung. Hierbei zählt zu den entscheidenden Aspekten, den richti-
gen Preis für das jeweilige Produkt zu finden. Des Weiteren wird das Problem einer 
aufgrund der noch anhaltenden schwierigen Situation im Finanzmarktbereich stark 
unter Druck geratenen Marge beschrieben. Um dadurch entstehenden Schwierigkei-
ten entgegenzuwirken, ist es notwendig, sich frühzeitig eine Strategie zur Margen-
steigerung, sowie Ertragssteigerung zu überlegen. Die Marge gilt als zentraler Infor-
mationslieferant und wird vom Controlling jederzeit zur Verfügung gestellt. Schon im 
Vorhinein, bei der Kalkulation von Konditionen im Einzelkundengeschäft, ist die Mar-
ge ein wichtiger Entscheidungsfaktor. Nach Abschluss des Geschäftes kommt dann 
die Management-Erfolgs-Rechnung, eine entscheidungsorientierte Margenkalkulati-
on, zum Einsatz. Mithilfe dieser Nachkalkulation kann die Rentabilität eines bereits 
abgeschlossenen Geschäftes aufgezeigt werden. Über den damit ermittelten De-
ckungsbeitrag kann Einfluss auf die Gesamtbanksteuerung genommen werden. Au-
ßerdem gilt der Deckungsbeitrag als wichtigstes operatives Controlling-Instrument. 
Neben dem Deckungsbeitrag ist eine gute Planung maßgeblich für die Erreichung 
der strategischen Ziele. Mit deren Hilfe können anhand der Planrechnung Kontrollen 
durchgeführt und mögliche Abweichungen festgestellt werden, um anschließend Kor-
rekturmaßnahmen einzuleiten. In diesem Soll-Ist-Vergleich werden aussagekräftige 
Kennzahlen verwendet, wie unter anderem das Betriebsergebnis oder die 
Cost/Income Ratio. In der Folge werden diese Kennzahlen, bezogen auf die strategi-
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z.B. zum Beispiel 
bzw. beziehungsweise 
MER Management-Erfolgs-Rechnung 
SGF Strategisches Geschäftsfeld 
u.v.a.m. und vieles andere mehr 
d. h.  das heißt 
ZKB Zinskonditionenbeitrag 
GKM Geld- und Kapitalmarkt 
DB Deckungsbeitrag 
CIR Cost/Income Ratio 
EGT Ergebnis gewöhnlicher Geschäftstätigkeit 
KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 
ROE Return on Equity 
GuV Gewinn- und Verlustrechnung 
EZB Europäische Zentralbank 
ROI Return on Investment 
eGen eingetragene Genossenschaft 
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1 Einleitung 
 
In Anbetracht des immer stärkeren Wettbewerbsdruck im Bankensektor ist für die 
Zukunftssicherung ein zunehmend modernes Controlling unverzichtbar. Im Vorder-
grund dieser Steuerungsfunktion steht dabei für Banken eine inhaltliche oder auch 
materielle und eine formale Komponente. Die materielle Komponente zeichnet sich 
durch ein geschlossenes Konzept des Bank-Controllings aus. Es werden sowohl die 
Gesamtbank als auch die einzelnen Geschäftseinheiten bis zu dem einzelnen Ge-
schäft durch die Hilfe eines integrierten Konzeptes ertragsorientiert gesteuert. An-
knüpfend dazu weist das Bank-Controlling auch eine formale Komponente auf. Dazu 
gehört die Aufgabe, die Rationalität bankbetrieblicher Entscheidungsprozesse durch 
zielgerichtete Planaktivitäten und Erfolgskontrollen zu sichern und zusätzlich Koordi-
nations- und Informationsfunktionen zu übernehmen. Die Abteilung für Controlling ist 
somit eine Art Informationszentrum, welches steuerungsrelevante Informationen er-
fasst, aufbereitet und weiterleitet, um in weiterer Folge die Aktivitäten der einzelnen 
Geschäftseinheiten in Hinblick auf die Unternehmensziele auf Gesamtbankebene, zu 
koordinieren und abzustimmen. Die drei elementaren Aufgaben des Controlling in 
der Bank lassen sich in Form eines Würfels gut veranschaulichen.1 
 
 
Abb.: 1 Dreidimensionale Aufspaltung der drei komplexen Aufgaben2 
                                               
1
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. – Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
2
 Entnommen Schierenbeck, Henner. Ertragsorientiertes Bankmanagement, 2003, S. 5. 
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Diese 3 verschiedene Seiten beschreiben die Hauptaufgaben des Bank-Controllings. 
Der erste Bereich befasst sich mit dem Aufbau und der Umsetzung bzw. Durchset-
zung einer adäquaten Infrastruktur. Einen weiteren Bereich bilden die Prozessfunkti-
onen im Bank-Controlling. Hierbei handelt es sich um ein schrittweises Einführen von 
Controlling, von spezifischen Prozessfunktionen, um die Gesamtheit des Controlling-
Zyklus zu gewähren. Die dritte Seite bildet die beiden Bereiche der Gesamtbank-
steuerung und der Einzelgeschäftssteuerung ab.3 
 
Das Controlling ist in Finanzinstituten sorgfältig zu implementieren, damit es seine 
vielfältigen Aufgaben erfüllen kann. In der Raiffeisenbank Leoben-Bruck eGen ist das 
Controlling zentral im Kompetenzzentrum Kapfenberg angesiedelt. Die Abteilung be-
steht aus einer Person und erfüllt beide Funktionsbereiche in der Controlling-
Organisation, das Planungs- und Kontrollsystem sowie das Management-
Informationssystem. Zum einen werden die laufende betriebswirtschaftliche Entwick-
lung der Bank beobachtet und analysiert und Soll-/Ist-Vergleiche aufgestellt, zum 
anderen wird die Jahresplanung, d. h. die Darstellung der Ist-Situation bis hin zur 
Planbilanz und die möglichen Szenarien und deren Auswirkungen, erstellt. Zusätzlich 
ist die Übersicht über die Budgets sowie das Aktiv- und Passivmanagement in die-
sem Verantwortungsbereich angesiedelt. Dementsprechend ist die Stabstelle des 
Controllers in der Raiffeisenbank Leoben-Bruck eGen hierarchisch auf der zweiten 
Ebene angesiedelt und direkt der Geschäftsleitung unterstellt. Wegen der breiten 
Informationsbasis und des Gesamtüberblick, über den der Controller verfügt, ist er 
für die Unterstützung der Geschäftsleitung bei der betriebswirtschaftlichen Steuerung 
der Bank von großer Bedeutung. Darüber hinaus leitet der Controller die Konditio-
nenrunde. Dort werden Vorschläge für die Festlegung von Kostenersätzen sowie der 
zu verrechnenden Zinsen im Kundengeschäft erarbeitet. Um dieses soeben be-
schriebene umfangreiche Aufgabengebiet meistern zu können, muss der Controller 
den Anspruch eines mehrdimensionalen Anlegerprofils erfüllen.  
 
Aus heutiger Sicht ist ein Verzicht auf ein modernes Bank-Controlling undenkbar, 
zumal der Schwerpunkt oftmals auf den Ertrag gelegt wird. Deshalb wird in dieser 
                                               
3
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. – Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
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Abhandlung auch näher auf die Methode zur Findung von Preisen bzw. Konditionen 
unter Berücksichtigung der strategische Ziele eingegangen.  
 
Die Arbeit umfasst unter anderem auch einen historischen Rückblick auf nicht mehr 
verwendete Modelle bzw. eingesetzte Instrumente, wie z.B. die Pool-Methode. Im 
Fortschritt der Zeit hat sich ein Verfahren bzw. Modell entwickelt, welches sämtlichen 
Ansprüchen gerecht wird, die sogenannte Marktzinsmethode. Damit wurde ein ent-
scheidungsorientiertes Verrechnungszinsmodell geschaffen. Um nun die Ziele einer 
Bank wie z.B. Ertragspotenziale zu schaffen, zu erhalten bzw. auszubauen und damit 
die Existenz langfristig zu sichern, ist eine strategische Planung sicherzustellen.4  
 
In der vorliegenden Arbeit werden die strategische Ziele der Raiffeisenbank Leoben-
Bruck eGen näher erläutert und es wird Einblick in die Firmenphilosophie genom-
men. Abschließend werden noch die wichtigsten und aussagekräftigsten Kennzah-
len, die für effizientes Controlling und als Grundlage wirksamer Steuerung nötig sind, 
beschrieben. Somit soll ein Überblick über die mögliche Gestaltung der Konditionen-
politik in Finanzinstituten gegeben werden. 
 
 
                                               
4
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. – Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
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2 Die Konditionenpolitik in der Bank 
 
Die Struktur des Marktes, auf dem Bankleistungen angeboten werden, wird haupt-
sächlich vom preispolitischen Aktionsfeld vorgegeben. Es ist daher für die Ausgestal-
tung der bankbetrieblichen Preispolitik unumgänglich, umfassende Kenntnisse über 
die Marktstruktur zu besitzen.5 Der Bankenmarkt gilt als unvollkommener Markt, da 
es nicht möglich ist, von einer vollkommenen Markttransparenz auszugehen. Auch 
sind die angebotenen Leistungen oft nicht vergleichbar, und es bestehen von Kun-
desicht aus Präferenzen in persönlicher, räumlicher und zeitlicher Hinsicht.6 Die Ban-
kenmarktstruktur kann aber auch nach der Zahl der auftretenden Anbieter bzw. der 
Zahl der Nachfrager bestimmt werden. Die Einordnung der Bank als Anbieter ist ein-
deutig oligopolistisch und die des Kunden als Nachfrager polypolistisch, d.h. dass 
einigen Banken eine Vielzahl an potenzielle Kunden gegenübersteht. Die verschie-
denen Anbieter versuchen nun den besten, d.h. einen den Gewinn maximierenden 
Preis für Bankleistungen auf dem Markt durchzusetzen. Dies erfolgt oft unabhängig 
von der Marktstruktur, sondern beeinflusst vom Verhalten der Mittbewerber. Deswe-
gen wird es als äußert wichtig erachtet, die Reaktionen und Maßnahmen der Mittbe-
werber auf Preisaktionen abschätzen zu können. Von großer Bedeutung für die Aus-
gestaltung der Bankpreispolitik ist es auch, umfassende Kenntnisse über seine Kun-
den zu besitzen.7 Des Weiteren beeinflusst jede Preisentscheidung die Mitbewerber 
wie auch einzelne Institute der verschiedenen Bankensektoren. Oft kommt es zu ei-
ner von drei typischen preispolitischen Verhaltensmöglichkeiten, dem Kampfverhal-
ten. Dabei versucht der Mittbewerber mit allen ihm zur Verfügung stehenden Mitteln 
andere aus dem Markt zu verdrängen. Zu diesen Preiskämpfen kommt es, da der 
Markt für die konkurrierenden Banken zu eng ist und die Institute unterschiedliche 
Kosten- und Nachfragestrukturen ausweisen bzw. verschiedene Strategien verfol-
gen.8  
                                               
5
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: Gab-
ler Verlag, 2011. 
6
 Vgl. Meffert, Heribert; Burmann, Christoph; Kirchgeorg, Manfred: Marketing: Grundlagen marktorientierter Un-
ternehmensführung. - 11. Auflage. – Wiesbaden: Gabler Verlage, 2012. 
7
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: Gab-
ler Verlag, 2011. 
8
 Vgl. Meffert, Heribert; Burmann, Christoph; Kirchgeorg, Manfred: Marketing: Grundlagen marktorientierter Un-
ternehmensführung. - 11. Auflage. – Wiesbaden: Gabler Verlage, 2012. 
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Für die Umsetzung solcher Strategien ist es notwendig, die zu erreichenden Ziele zu 
kennen. Das langfristige Ziel einer Bank ist die Gewinnmaximierung. Allerdings muss 
an dieser Stelle erwähnt werden, dass der Fokus bei Banken in Form von Genos-
senschaften, zu der sich auch die Raiffeisenbank Leoben-Bruck eGen zählt, nicht 
primär auf dem Gewinn liegt.9 Doch die nachhaltige Gewinnmaximierung ist erforder-
lich, um die anderen verfolgten Ziele erfolgreich zu realisieren. Dazu gehören primär 
die Liquiditätserhaltung und Sicherheit, aber auch Wachstums- und Imageziele. Der 
Strukturwandel der letzten Jahre hat dazu beigetragen, dass es immer schwieriger 
wird, die Konditionen für den Kunden attraktiv sowie für die Bank lukrativ zu gestal-
ten.10  
 
Die Gründe dafür sind: 
- ein preisfokussierter Verdrängungswettbewerb 
- eine steigende Preissensitivität der Kunden 
- eine abnehmende Bankloyalität 
- eine fast nicht mehr vorhandene Zinsmarge11  
 
Daher stellt sich schon von Vornherein die Frage, welcher Preis bei Abschluss eines 
konkreten zukünftigen Einzelgeschäftes erzielt werden muss, bzw. im Anschluss da-
ran, welchen Deckungsbeitrag man damit erzielen konnte.12 Eine reine Umgestaltung 






                                               
9
 Rechtsvorschrift für Genossenschaften, §1 Abs. 1, „…die im Wesentlichen der Förderung des Erwerbes oder 
der Wirtschaft ihrer Mitglieder dienen …..“. URL: www.ris.bka.gv.at, verfügbar am 06.02.2013. 
10
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
11
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
12
 Vgl. Stranz, Cornelia; Weigl, Alexander; …: Handbuch zur ManagementErfolgsRechnung. - Raiffeisenbanken-
Controlling. Raiffeisenlandesbank Steiermark, Stand: Oktober 2001. 
13
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
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2.1 Grundlagen und Ziele der Konditionenpolitik 
 
Die nachhaltige Gewinnmaximierung sowie die Zwischen- und Unterziele einer Bank 
sind bei bankpreispolitischen Entscheidungen von größter Bedeutung. Damit der 
Gewinn nachhaltig maximiert werden kann, ist eine Transformation der bankbetriebli-
chen Ziele auf die Bankpreispolitik nötig. Es müssen die Bankziele so auf die einzel-
nen preispolitischen Maßnahmen heruntergebrochen werden, dass eine Bestimmung 
von gewinnmaximierenden Preisen je Bankleistung erfolgen kann. Allerdings gibt es 
noch weitere Faktoren, die berücksichtigt werden müssen, wie z.B. interne Kosten 
aber auch Mitbewerber. Das erschwert zusätzlich die Bestimmung der preispoliti-
schen Ziele, und ohne umfassende Analyse sämtlicher Einflussfaktoren mit ihren 
wechselseitigen Beziehungen kann keine Entscheidung getroffen werden. Um die 
Preispolitik konkret verfolgen zu können, ist es notwendig, die Ziele genau zu ken-
nen. Daraus kann dann eine Preisstrategie abgeleitet werden, welche die notwendi-
gen Maßnahmen festlegt. Grundsätzlich kann man die Preisstrategie in drei Bereiche 
einteilen.14 
 
- Strategie der Preispositionierung 
- Strategie des Preiswettbewerbs 
- Strategie der Preisvariation15 
 
Unter der Strategie der Preispositionierung versteht man, die Leistungen der Bank so 
zu gestalten, dass ein gewisses Image bei den bestehenden Kunden aber auch bei 
möglichen Neukunden entsteht. Ausschlaggebend ist hier der Preis, da dieser als 
Erstes wahrgenommen wird und für Entscheidungen oftmals maßgeblich ist. Dabei 
können bis zu drei verschiedene Optionen zutreffen. Dies sind die Niedrigpreisstra-
tegie, die z.B. von Direktbanken genutzt wird, die Mittelpreisstrategie, die in der Re-
gel von Genossenschaftsbanken angewandt wird, und zuletzt noch die Hochpreis-
strategie, die von Privatbanken im Kundensegment der Exklusivkunden betrieben 
wird.16  
                                               
14
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
15
 Vgl. Siems, Florian: Preismanagement: Konzepte – Strategien – Instrumente, München: 2009. 
16
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
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Mit der Strategie des Preiswettbewerbes werden die Mittbewerber in Ihrem Verhalten 
beeinflusst.17 Die sogenannte Preisführerschaft wird vom Marktführer ausgeübt und 
bietet den Kunden die bestmöglichen Konditionen. Das bedeutet im Aktivgeschäft 
niedrige und im Passivgeschäft hohe Preise. Daran orientieren sich dann die Mittbe-
werber. Die Bank kann aber auch versuchen, die Angebote der Mittbewerber je nach 
Bedarf zu über- oder unterbieten. Mit dieser Strategie des Preiskampfes können 
Kunden gewonnen bzw. gehalten werden. Weiters können Banken aber auch eine 
Preispolitik ohne Eigeninitiative, nämlich die Preisfolgerschaft, verfolgen, indem sie 
ausschließlich den Mittbewerbern folgen.18  
Die dritte Strategie wäre die Preisvariation, wo die Bank gezielt ihre Preise für Leis-
tungen ändert, um Bestandskunden und mögliche Neukunden zu beeinflussen. Hier-
bei kann zwischen der dauerhaften, der temporären und der Mischform von Preisva-
riationen unterschieden werden. Die dauerhafte Preisvariation führt zu einer sehr sel-
tenen Veränderung des Preises, wie z.B. im Wertpapiergeschäft.19 Die Variante der 
temporären Preisvariation ist oft nur sehr kurzfristig gültig und wird nur sehr unregel-
mäßig angewendet. Sie ist eine Art Anreizsystem, um Kunden zu werben, was kurz-
fristig zu einer Absatzförderung führt. Bei einer Erhöhung der Preise im Veranla-
gungsbereich können somit Engpässe in der Liquidität ausgeglichen werden. Oft ist 
eine genaue Abgrenzung der Preisvariationen nicht möglich und es kommt zu Misch-
formen. Hierbei spielt der Betrachtungszeitraum eine entscheidende Rolle.20  
 
Auch psychologische Faktoren haben eine wesentlichen Einfluss auf die Wirkung 
des Preises. Hierbei von Bedeutung sind die Preiswahrnehmung und die Preisbeur-
teilung. Diese beiden Faktoren sind eng miteinander verbunden. Bei der Preiswahr-
nehmung kommt es zu einer subjektiven Aufnahme von Preisinformationen. Die 
Preise werden vom Kunden automatisch grob kategorisiert, wie z.B. in die Katego-
rien preiswert, akzeptabel und teuer.  
Die Schwierigkeit liegt nun darin, die richtige Preisschwelle zu finden, wobei es hier 
auch von Kunde zu Kunde zu individuellen Wahrnehmungen kommt. Bei der Preis-
                                               
17
 Vgl. Bruhn, Manfred: Marketing: Grundlagen für Studium und Praxis. – 11. überarb. Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2012. 
18
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
19
 Vgl Diller, Hermann : Preispolitik. 4., vollst. neu bearb. und erw. Aufl. - Stuttgart : Kohlhammer, 2008. 
20
 Vgl. Siems, Florian: Preismanagement: Konzepte – Strategien – Instrumente, München: 2009. 
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beurteilung spielt für die Entscheidung für oder gegen einen Kauf einer Bankleistung 
die subjektive Wahrnehmung des Preises ein Rolle. Kunden orientieren sich an den 
Preisen der Mitbewerber und an dem Preis-Leistungs-Verhältnis. Oftmals gilt der 
Preis aber auch als Qualitätsmerkmal. Der Kunde zieht den Preis als Qualitätsindika-
tor heran, da ihm für eine rationale Handlung die wesentliche Voraussetzung, näm-
lich vollständige Information, fehlt. Dabei wird in den Augen des Kunden oftmals ein 
hoher Preis mit hoher Qualität verbunden und umgekehrt.21  
 




Abb.: 2 Dreieck der Bankpreispolitik22 
 
Die Faktoren Kosten, Kunden und Konkurrenz beeinflussen die Preise für Bankleis-
tungen. Bei den Kosten entscheidet der kalkulierte Preis einer Bankleistung, ob diese 
gewinnbringend, kostendeckend oder verlustbringend ist bzw. ist Gewinn oder Ver-
lust von der Differenz zwischen dem erzielten Preis und der Transaktions- bzw. 
Stückkostenhöhe abhängig. Als Basis für die Kalkulation dient die Kostenträgerrech-




                                               
21
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
22
 Entnommen Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft, 2011, S. 41. 
23
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
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Bei der Vollkostenrechnung werden sämtliche Kosten, die für die Bankleistung anfal-
len, berücksichtigt. Der daraus ermittelte Preis inkludiert die anfallenden Gesamtkos-
ten plus Gewinnzuschlag und beruht auf einer einfachen Zuschlagskalkulation, wie in 
Abbildung 3 erkennbar ist. 
 
 
Abb.: 3 Preiskalkulation nach der Vollkostenrechnung24 
 
In der Abbildung werden folgende Abkürzungen verwendet: 
 
p = Preisforderung 
k = Selbstkosten 
g = prozentualer Gewinnzuschlag 
 
Bei dieser Kalkulation werden die Einzelkosten (variable Kosten) direkt und die Ge-
meinkosten (fixe Kosten) indirekt über die entsprechenden Gemeinkostenschlüssel 
den die einzelnen Bankleistungen zugerechnet.25 Ein klarer Vorteil dieser Kalkulation 
ist es, dass sämtliche Kosten darin berücksichtigt werden können und die Handha-
bung relativ einfach ist. Ein Nachteil der Vollkostenrechnung besteht allerdings in der 
mehr oder weniger willkürlichen Verteilung der Gemeinkosten auf die einzelnen Kos-
tenträger anhand der Gemeinkostenschlüssel. Abhilfe schafft hier die Preiskalkulati-
on nach der Teilkostenrechnung. Dabei werden nur die unmittelbar anfallenden Kos-




                                               
24
 Entnommen Bruhn, Manfred: Marketing: Grundlagen für Studium und Praxis, 2012, S. 175. 
25
 Vgl. Bruhn, Manfred: Marketing: Gundlagen für Studium und Praxis, 11. überarb. Auflage. – Wiesbaden: Gabler 
Verlag, 2012. 
26
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
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Abb.: 4 Preiskalkulation nach der Teilkostenrechnung27 
 
In der Abbildung werden folgende Abkürzungen verwendet: 
 
p = Preisforderung 
kv = variable Stückkosten 
ds = prozentualer Deckungsspannenzuschlag 
 
Bei der Preiskalkulation nach der Teilkostenrechnung können bei der Preisberech-
nung anstatt der variablen Kosten auch die direkt zurechenbaren Einzelkosten ver-
wendet werden. Der Zuschlag, d. h. der Prozentwert der variablen Kosten, ist in der 
Teilkostenrechnung meist höher als in der Vollkostenrechnung, da er noch zusätzlich 
einen Beitrag zur Deckung der fixen Kosten enthalten muss. Die aus dem Preis eines 
Bankgeschäfts und den variablen Kosten resultierende Differenz ist der Deckungs-
beitrag. Dieser dient der Deckung der fixen Kosten und der Gewinnerzielung. Der 
Vorteil gegenüber der Vollkostenrechnung besteht darin, dass nur die entschei-
dungsrelevanten variablen Kosten für diverse Preisentscheidungen herangezogen 
werden. Die daraus resultierende Preisuntergrenze kann aber nur für eine kurze 
Dauer Gültigkeit haben, da langfristig gesehen die gesamten Kosten und ein Gewinn 
erwirtschaftet werden müssen. Es soll vermieden werden, den Kunden zu schnell 
mittel- oder langfristige Preisnachlässe zu gewähren, da dann die Gefahr besteht, 
dass Bankleistungen zu billig sind und die Preise dafür die Gesamtkosten nicht mehr 
decken. Des Weiteren wird auch kein Gewinn erzielt. Um diesem Effekt entgegen-
zuwirken, gilt es, Soll-Deckungsbeiträge für die einzelnen Bankleistungen festzule-
gen.28 Zusätzlich zu den beiden Preiskalkulationen im Voll- und Teilkostenbereich 
gibt es auch noch die zielorientierte Preisbestimmung, das sogenannte Target 
Costing. Dabei geht es um die Zielkosten, die eine Bankleistung aufgrund der Markt-
gegebenheiten kosten darf. Im Mittelpunkt steht dabei der erzielbare Marktpreis. Für 
die Ermittlung der Zielkosten subtrahiert man die Gewinnmarge vom erzielbaren 
                                               
27
 Entnommen Bruhn, Manfred: Marketing. Grundlagen für Studium und Praxis, 2012, S. 176. 
28
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
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Marktpreis. Das Ergebnis daraus ist dann die Obergrenze der Kosten für eine 
Bankleistung. Damit die Bank nun feststellen kann, ob die Leistungen im Rahmen 
der Zielkosten liegen, muss ein Vergleich mit den Standardkosten erfolgen. Diese 
werden anhand der Kostenrechnung ermittelt. Kommt es zu einer Überschreitung der 
Zielkosten, müssen die Kosten um den differierenden Betrag vermindert werden. Be-
steht diese Möglichkeit nicht, kommt es zur Reduzierung der Gewinnmarge, damit 
der durchsetzbare Marktpreis angeboten werden kann. Der Vorteil der Zielkosten-
rechnung ist, dass die Preisansätze sowohl kosten- wie auch kundenorientiert ausge-
richtet sind.29  
Bei der Preisgestaltung von Bankleistungen müssen auch die Reaktionen von Kon-
kurrenten berücksichtigt werden. Dabei kommt es zu einer reinen Anlehnung an die 
Konkurrenzpreise, ohne dass kosten- oder kundenorientieren Ansätze miteinbezo-
gen werden. Diese Form der Preisfestlegung wird dann angewendet, wenn die eige-
nen Kosten mit einem nicht in Relation stehenden Aufwand ermittelt werden können 
oder die Konkurrenten bzw. die Kunden nicht eingeschätzt werden können. Bei der 
kundenorientierten Preisbestimmung, auch als nachfrageorientierte Preisbestimmung 
bekannt, gibt es verschiedene Verfahren die alle auf der Teilkostenrechnung basie-
ren. Dazu gehört die Preiskalkulation auf Basis der Nachfrageintensität, die nutzen-
orientierte Preiskalkulation, die Preiskalkulation nach der Gewinnschwellenanalyse, 
nach der Deckungsrate und nach dem Entscheidungsbaum.30 
Hier möchte ich näher auf das Verfahren der Preiskalkulation nach der Deckungsbei-
tragsrate eingehen. Bei diesem Verfahren, welches eine Erweiterung der Break-
Even-Analyse ist, werden die Gemeinkosten (Fixkosten) und die Erzielung eines 
Gewinns je Preis- oder Umsatzeinheit durch die Deckungsbeitragsrate abgedeckt. 
Die Formel für die Berechnung ist in der nächsten Abbildung ersichtlich.31 
 
                                               
29
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
30
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
31
 Vgl. Bruhn, Manfred: Marketing: Gundlagen für Studium und Praxis, 11. überarb. Auflage. – Wiesbaden: Gabler 
Verlag, 2012. 
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Abb.: 5 Deckungsbeitragsrate32 
 
In der Abbildung werden folgende Abkürzungen verwendet: 
 
DR = Deckungsbeitragsrate 
P = Preis 
kv = variable Kosten 
U = Umsatz 
Kv = variable Kosten 
 
Dabei erfolgt die Gewinnschwellenberechnung (U = K) wie folgt: 
 
Abb.: 6 Gewinnschwelle33 
 
In der Abbildung werden folgende Abkürzungen verwendet: 
 
Ukrit = kritische Umsatzmenge 
Kf = fixe Kosten 
DR = Deckungsbeitragsrate 
 
Die Deckungsbeitragsrate wird hier als Hilfsmittel verwendet, um damit die Absatz-
menge, Preise und die Umsätze für die Erreichung der Gewinnschwelle zu berech-
nen.34 Um diese einfache marktorientierte Kalkulation für die Preisfindung heranzie-
hen zu können, ist trotzdem ein Vergleich des Preismanagements mit alternativen 
Preisforderungen und der kritischen Umsatzmenge erforderlich.35  
 
Um einen den Gewinn maximierenden Preis für Bankgeschäfte zu bestimmen, ist es 
daher notwendig, die Einflussfaktoren, Kosten, Kunde und Konkurrenz zu kombinie-
                                               
32
 Entnommen Bruhn, Manfred: Marketing. Grundlagen für Studium und Praxis, 2012, S.179. 
33
 Entnommen Bruhn, Manfred: Marketing. Grundlagen für Studium und Praxis, 2012, S.179. 
34
 Vgl Diller, Hermann: Preispolitik. 4., vollst. neu bearb. und erw. Aufl. - Stuttgart : Kohlhammer, 2008. 
35
 Vgl. Bruhn, Manfred: Marketing: Gundlagen für Studium und Praxis, 11. überarb. Auflage. – Wiesbaden: Gabler 
Verlag, 2012. 
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ren. Je nach Institut und dem jeweiligen Zielsystem entsprechend sind diese Fakto-
ren individuell zu gewichten.36 
 
 
2.2 Strategische Zielsetzungen 
 
Um einem von mehreren Problemen, die in den letzten Jahren vermehrt in den Vor-
dergrund getreten sind, entgegen zu wirken, ist es an der Zeit, neue Strategien zu 
entwickeln. Eines dieser Probleme ist der starke Druck auf die Margen, welcher sich 
negativ auf die Erträge auswirkt. Folglich ist es schwieriger, die vorgegebenen Ziele 
zu erreichen. 
 
Durch das vermehrte Auftreten von Direktbanken und den damit gestiegenen Wett-
bewerbsdruck sind auch die Marktanteile hart umkämpft. Ein klarer Vorteil der Di-
rektbank ist sicherlich der bequeme Zugangsweg über das Internet. Somit wird die 
Beratungskompetenz vor Ort in der Filiale wenig bis gar nicht genutzt. Durch die 
schlanke Organisation und die dadurch gesunkenen Verwaltungskosten, da Ge-
schäftsabschlüsse über das Telefon oder Internet abgewickelt werden, ist es den 
Direktbanken möglich, die Kostenführerschaft weiter auszubauen. Für die Filialban-
ken bedeute dies einen Verlust an Marktanteilen verbunden mit einem Stück-, Volu-
mens- und Ertragsrückgang. Eine Strategie, die rein auf Kostensenkung setzt, macht 
aber dabei langfristig keinen Sinn.37  
 
Zur Sicherung und Stärkung der eigenen Position sollte frühzeitig eine grundlegende 
Strategieüberlegung erfolgen, welche sich mit den Punkten zusätzlicher Ertrag und 
Steigerung der Marge auseinandersetzt.  
 
In der folgenden Abbildung wird der Aufbau einer ertragsorientierte Vertriebssteue-
rung gezeigt. 
 
                                               
36
 Vgl. Quanz, Markus: Preismodelle deutscher Banken im Privatkundengeschäft. – 1 Auflage. – Wiesbaden: 
Gabler Verlag, 2011. 
37
 Vgl. Effert, Detlef (Hrsg.): Die Doppelstrategie: Qualitäts- und Preisstrategie. – Wiesbaden: Gabler Verlag, 
2010. 
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Abb.: 7 Ertragsorientierte Vertriebsstruktur38 
 
Zur Erreichung einer zufriedenstellenden Rentabilität müssen attraktive Produkte und 
ein unverwechselbarer Service geboten werden, um die profitablen und damit lukrati-
ven Geschäftsbeziehungen zu festigen bzw. neue Kunden zu gewinnen. Zusätzlich 
ist es erforderlich, alle vorhandenen Potenziale auf allen Ebenen auszuschöpfen. 
Damit es nun zu einer Steigerung der Marge und damit zu einer Ertragssteigerung 
kommen kann, ist es notwendig, die richtigen Stellhebel zu identifizieren. Je nach 
Ausgangssituation der Bank wird der Fokus auf die unterschiedlichen Stellhebel er-
folgen, um ein optimales Ergebnis zu erreichen. Die Kombination und ein gutes Zu-
sammenspiel der ausgewählten Bereiche kann zum Erfolg und zu einer Margenstei-
gerung führen.39  
 
Die Vertriebsstruktur spielt dabei eine wesentliche Rolle. Eine strikte Einteilung bzw. 
Trennung in Vertrieb und Marktfolge ist hierbei zielführend. Der Mitarbeiter im Ver-
trieb soll weitestgehend von administrativen Tätigkeiten entlastet werden, damit er 
sich voll und ganz auf den Verkauf konzentrieren kann. Die Schnittstellen in den Pro-
zessen müssen deutlich voneinander abgegrenzt werden, damit es nicht zu einer 
doppelten Bearbeitung oder Überlappung kommt. Somit kann eine raschere Bearbei-
tung erfolgen, und die Reaktionszeit im Produktabschluss verkürzt sich erheblich. 
                                               
38
 Entommen Nöcker Christoph; Klages, Sebastian: Wie die Margenoptimierung gelingt, 2009, S. 43-47. 
39
 Vgl. Nöcker, Christoph; Klages, Sebastian: Wie die Margenoptimierung gelingt in: Die Bank. – Heft 11/2009, S. 
43-47. 
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Diese Schnelligkeit wirkt sich als gut funktionierende Vertriebsstruktur wesentlich auf 
das Erreichen einer höheren Marge aus. In den letzten Jahren wurden die strategi-
schen Ziele eher auf das Volumen und die Stückzahl ausgelegt. Eine ertragsorien-
tierte Steuerung sollte jedoch weg von der Anzahl an verkauften Produkten hin zu 
den Ertrag bringenden Produkten führen. Dieses Umdenken ist auch den Mitarbei-
tern eindringlich zu vermitteln und sollte sich als wesentlicher Bestandteil in der er-
folgsabhängigen Vergütung wiederfinden. Somit kann gewährleistet werden, dass die 
Mitarbeiter den Verkauf von ertragreichen Produkten forcieren. Damit gute Ver-
triebsmitarbeiter aber auch den Zielen entsprechen können, sind stetige Förderung 
und klare Entwicklungsperspektive auf dem Karrierepfad vonnöten. Nur mit gut aus-
gebildeten und motivierten Mitarbeitern im Vertrieb lassen sich die Ziele der Ver-
triebs- und Margensteigerung verwirklichen. Um das Vorhaben der ertragsorientieren 
Steuerung auch in allen Teilen umsetzen zu können, wird ein modernes Controlling 
benötigt.40 Die Marge gilt dabei als zentraler Informationslieferant.41 Die Aufgabe des 
Controllings liegt darin, den Ertrag je Produkt zu ermitteln und zu analysieren. Die 
ausgewerteten Daten werden anschließend dem Vertriebsverantwortlichen zur Ver-
fügung gestellt, damit er entsprechend den vereinbarten Zielen entscheiden kann. 
Die beiden Steuerungsgrößen Volumen und Stückzahl sollten aber auch weiterhin 
als Nebenbedingung auftreten, da diese Bedingungen eine Steuerung der Produkt- 
und Bilanzstruktur ermöglichen. Ebenso kann damit das Neu- und Bestandsgeschäft 
gelenkt werden.42  
 
 
2.3 Darstellung der Verfahren 
 
Die Beschaffung der Informationen für die Entscheidungsträger einer Bank muss je-
derzeit vom Controlling gewährleistet werden können. Die entscheidungsrelevanten 
Daten, welche die Kosten- und Erlösinformationen darstellen, sind zwangsläufig für 
                                               
40
 Vgl. Nöcker, Christoph; Klages, Sebastian: Wie die Margenoptimierung gelingt in: Die Bank. – Heft 11/2009, S. 
43-47. 
41
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. - Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
42
 Vgl. Nöcker, Christoph, Klages Sebastian: Wie die Margenoptimierung gelingt in: Die Bank. – Heft 11/2009, S. 
43-47 
Die Konditionenpolitik in der Bank  Seite 16 
eine Gesamtbanksteuerung erforderlich. Dabei ist die Kalkulation von zinsabhängi-
gen Geschäften für das Controlling entscheidend.43  
 
Eine dieser Kalkulationen stellt die Marktzinsmethode, das sogenannte Grundmodell, 
dar. Der bereits erwähnte Begriff, die Marge, lässt sich allgemein im Bankgeschäft 
kurz als Differenzbetrag entweder zwischen dem effektiven Ertragszins (Sollzins) und 
dem kalkulatorischen Kostenzins (Habenzins) im Kreditgeschäft oder umgekehrt im 
Bereich des Einlagengeschäftes definieren. Die soeben beschriebene Marge wurde 
auch bei den traditionellen Verfahren, die in der Praxis Anwendung gefunden haben, 
als Teilzinsspanne bezeichnet. Diese beiden traditionellen Verfahren sind die Pool- 
und die Schichtenbilanz-Kalkulation und waren bis Ende der 90er-Jahre im Bereich 
der Kreditinstitute die am häufigsten vertretenen Kalkulationen. Abgelöst wurden die-
se Kalkulationen von dem modernen, entscheidungsorientierten Verrechnungszins-
konzept, der Marktzinsmethode.44 Hier soll trotzdem eine Würdigung und Darstellung 
der beiden bereits ausgedienten Verfahren erfolgen. 
 
Zunächst muss festgehalten werden, das bei den beiden traditionellen Verfahren ei-
ne Zinsertragsbilanz die Grundlage bildet, d.h. dass die Bilanzpositionen nach ver-
zinsungstypischen Merkmalen geordneten und in Gruppen zusammengefasst wer-
den. Am Anfang der Ordnung stehen die unverzinslichen Aktiva und Passiva, alle 
anderen Positionen werden danach steigend nach ihrer Ertragskraft bzw. Aufwands-
belastung gereiht. Die einzelnen Positionen werden danach um die ermittelten 
Durchschnittszinssätze45 sowie den Ertrag bzw. Aufwand ergänzt. Danach erfolgt ei-
ne Gewichtung mit dem entsprechenden Bilanzsummenanteil. Diesem Schritt folgt 
eine getrennte Addierung der Aktiv- und Passivseite zu einem Ergebnis. Daraus re-
sultieren die durchschnittlichen Ertrags- und Aufwandszinssätze der Gesamtbank. 
Bildet man die Differenz dieser beiden so erhält man die Bruttozinsspanne hinsicht-
lich der Periode und hat damit die Basis für die Margenrechnung gebildet. Doch auch 
bei der Zinsertragsbilanz kann aus 2 Varianten gewählt werden, der Stichtagszinser-
tragsbilanz und der Durchschnittszinsertragsbilanz. Für die Erstellung dieser Bilanz 
                                               
43
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. - Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
44
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. - Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
45
 Der erhaltene Durchschnittszinssatz ermittelt sich aus den Zinssätzen aller Einzelgeschäfte. 
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muss deshalb im Vorfeld bestimmt werden, welche Volumensgröße und Zinssätze 
den Einzelgeschäften zugrunde liegen, entweder die Werte zum Bilanzstichtag oder 
die Jahresdurchschnittswerte. Bei der Stichtagszinsertragsbilanz werden, wie der 
Name schon erahnen lässt, die Positionen mit den Bilanzstichtagswerten angesetzt. 
Das Ergebnis bzw. der Erfolg ist aber keine Maßgröße für den Zinserfolg einer gan-
zen Rechnungsperiode, deshalb empfiehlt es sich, die Durchschnittszinsertragsbi-
lanz anzuwenden, wobei Durchschnittskapitalbestände herangezogen werden. Je 
mehr Stichtage betrachtet werden, aus umso mehr Einzelwerten besteht sie und er-
hält damit berechtigterweise ihre Aussagekraft. Ideal wäre eine tägliche Erstellung 
mit Fortschreibung. Somit wäre eine laufende Information der aktuellen Zinsspanne 
sichergestellt.46  
 
Des Weiteren ist die horizontale Verknüpfung der Zinsertragsbilanz ein grundlegen-
der Schritt. Bei der Verknüpfung bzw. Betrachtung der beiden Bilanzseiten kommt es 
dann zur Entscheidung, welches der beiden traditionellen Verfahren angewendet 
wird, entweder die Pool-Methode oder die Schichtenbilanz-Methode. Bei der Pool-
Methode werden die einzelnen Aktiva der gesamten Passivseite und umgekehrt zu-
geordnet. Die Schichtenbilanz-Methode ordnet die einzelnen Geschäftsarten je Seite 
korrekt den Geschäftsarten der Gegenseite zu. Somit erfolgt eine Ermittlung der 
Margen aus der Differenz zwischen dem Zinsertrag (einzelner oder aller Aktivposten) 
und dem durchschnittlichen Zinsaufwand (einzelner oder aller Passivposten) und 
umgekehrt. Die Erfolgszurechnung auf eine Seite zu beschränken, wäre eine Mög-
lichkeit, jedoch können mehrere verschiedenen Varianten angewendet werden. Es 
kann je die Hälfte auf das Passiv- und das Aktivgeschäft aufgeteilt werden, da davon 
ausgegangen wird, das beide gleichmäßig am Erfolg beteiligt waren. Aber auch eine 
vollständige Aufteilung auf beide Seiten ist möglich. Somit wird jeder Seite der volle 
Erfolg zugestanden, was die Motivation der Mitarbeiter beider Bereiche steigern 
kann. Zuletzt kann die Zurechnung engpassorientiert geschehen. Dabei kann aus 
Steuerungsgründen auf den Umfang einer Geschäftsart besonderer Einfluss ge-
nommen werden. Auch hier könnte der Aspekt der Motivation im Hintergrund stehen. 
                                               
46
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. - Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
Die Konditionenpolitik in der Bank  Seite 18 
Losgelöst von den beiden traditionellen Verfahren kann die Aufteilung bzw. Zurech-
nung des Erfolges von jeder Bank individuell bestimmt werden. 47 
Wie bereits erwähnt, soll hier kurz eine Darstellung der beiden traditionellen Verfah-
ren erfolgen. Um überhaupt die Pool- oder die Schichtenbilanz-Methode anwenden 
zu können, ist eine Zinsertragsbilanz im Vorfeld zu erstellen. Bei den nächsten Aus-





Diese Methode fasst alle Passiva zusammen und daraus werden je nach Bedarf die 
Mittel für die benötigten Kredite vergeben. Ab dem Moment, in dem die Passiva zu-
sammengefasst werden, können keine direkten Zurechnungen zur Aktivseite mehr 
vorgenommen werden. Somit müssen bei dieser Methode zuerst die Durchschnitts-
werte der Kosten der Passiva und die Erlöse der Aktiva ermittelt werden. Die Volu-
menanteile jeder Position einer Bilanzseite werden mit dem zugehörigen Zinssatz 
multipliziert und danach addiert. Die Differenz der beiden Seiten ergibt die Brutto-
zinsspanne der Gesamtbank.48 In der nachstehenden Abbildung wird die Berechnung 
anhand eines Beispiels anschaulich dargestellt. 
 
 
Abb.: 8 Pool-Methode49 
                                               
47
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. - Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
48
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. - Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
49
 Entnommen: Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement, 2003, S. 58. 
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Soll jetzt z.B. für eine Position die Marge ermittelt werden, kommt es zu einer Ge-
genüberstellung des jeweiligen Zinserlöses und der Summe der Durchschnittskosten 
der Passivseite. Das Ergebnis ist der jeweilige Erfolgsbeitrag.50  
 
Früher war die Halbierung der Zinsspanne üblich, sodass rechnerisch beide Seiten 
gleichermaßen zum Erfolg beigetragen haben. Bei der Pool-Methode kann die Hal-
bierung der Bruttozinsspanne auf 2 Arten erfolgen. Zum einen werden alle Teilzins-
spannen halbiert, was die Methode I wäre, und zum anderen wird die Bruttozins-
spanne halbiert und vom Ergebnis der Subtraktion der Teilzinsspanne abgezogen, 
was die Methode II wäre. Das Gesamtergebnis der beiden Methoden ist aber das-
selbe. Zusätzlich bekommt man auch keine neuen Informationen, und somit stößt die 






Bei dieser Methode handelt es sich um eine, nach bestimmten Merkmalen geordnete 
Zinsertragsbilanz. Dabei kommt es zu einer expliziten Zuordnung der Aktiv- und Pas-
sivposten, und es besteht zwischen der passiven Mittelbeschaffung und der aktiven 
Mittelverwendung ein Verursachungszusammenhang. Eine Verknüpfung erfolgt so-
mit zwischen bestimmten Aktiva und Passiva, wie z.B. dass langfristige Kredite durch 
langfristig zur Verfügung gestellte Termineinlagen finanziert sind. Zum Unterschied 
zu der vorher beschriebenen Methode, wird hier eine differenzierte Zuordnung getrof-
fen, die sich je nach Position ändert. Die Schichtenbilanz-Methode, in Matrixform, 




                                               
50
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. - Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
51
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. - Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
52
 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. - Wiesbaden: GWV Fachverlag 
GmbH, 2003. 
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Abb.: 9 Schichtenbilanz-Methode53 
 
Hierbei kommt es zu einer horizontalen Unterteilung der Zinsertragsbilanz und man 
ordnet bestimmte Aktiva entsprechenden Passiva zu. Diese Zuordnung kann nach 
verschiedenen Kriterien bzw. nach verschiedenen Prinzipien erfolgen, und zwar nach 
dem Finalprinzip, der goldenen Bankregel oder nach dem Rentabilitätsprinzip. Zum 
Finalprinzip sei erwähnt, das die Zuordnung einen Verursachungszusammenhang 
berücksichtigt, d. h. dass Mittel konkret zur Finanzierung bestimmter Aktivgeschäfte 
aufgenommen werden. Allerdings eignet sich das Finalprinzip mangels echter Zu-
sammenhänge nur bedingt, und zwar bei Hypothekenbanken, aber nicht bei Univer-
salbanken. Das zweite Prinzip, die goldene Bankregel, wird auch noch als Liquidi-
tätsprinzip bezeichnet und meint, dass die Kapitalbeschaffung und die Kapitalver-
wendung ihren Fristen entsprechen müssen. Hier werden die Bilanzpositionen nach 
ihrer Fristigkeit geordnet und Schichten für die beiden Seiten nach langfristig, mittel-
fristig und liquiden Aktiv- bzw. Passivposten gebildet. Bei dem dritten Prinzip, dem 
Rentabilitätsprinzip, soll ermittelt werden, ob ein Zinsüberschuss besteht. Dieser 
Überschuss wird anhand einer Deckungsprüfung festgestellt, d.h. es wird kontrolliert, 
ob der Passivposten mit dem höchste Zinssatz sich noch im Rahmen der Zinserträge 
des Aktivgeschäfts befindet. Demzufolge kommt es hier zu einer Reihung nach Er-
tragskraft. Bei der horizontale Schichtung stehen einander immer die jeweils hoch-
verzinslichen, durchschnittlichen-, unterdurchschnittlichen- und unverzinslichen Akti-
va und Passiva gegenüber, wobei anzumerken ist, dass selten bis nie ein echter Ur-
sachenzusammenhang hergestellt werden kann, da die Geschäfte unabhängig von 
anderen abgeschlossen werden.54  
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Bei genauerer Betrachtung dieser beiden traditionellen Verfahren lassen sich doch 
einige Mängel, wie z.B. dass die verwendete Volumina und Zinssätze aus unter-
schiedlichen Geschäften stammen, deren Vertragsabschluss, Laufzeit oder Einzel-
zinssatz nicht konform sind, feststellen. Des Weiteren beruhen beiden Methoden auf 
Daten der Vergangenheit, nämlich der Vorperiode und der Durchschnittsbildung. 
Somit ist auch eine generelle wie auch eine Zinsentwicklung nicht abzuleiten. Zusätz-
lich besteht nicht die Möglichkeit, grenznutzenorientierte Informationen über einzelne 
Geschäfte zu erhalten und der nötige Anspruch an Transparenz wird ebenfalls nicht 
erfüllt. Somit ist das heutige Modell der Marktzinsmethode, welches im „Konzept der 
pretialen Lenkung von Eugen Schmalenbach“55 verwurzelt ist, den traditionellen Ver-
fahren weit überlegen. Die Marktzinsmethode verwendet als Bewertungszinssätze 
realisierbare Marktzinssätze, was den entscheidenden Unterschied darstellt. 
Schlussendlich kann damit den Anforderungen eines entscheidungsorientierten Ver-
rechnungszinsmodells, welches zur Steuerung einer Bank dienen soll, entsprochen 
werden.56 
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3 Ist-Situation 
 
Die Marktzinsmethode, die als entscheidungsorientierte Margenkalkulation „ein Ver-
fahren der Investitionsrechnung zur Ermittlung der Vorteilhaftigkeit von Projekten“57 
darstellt, hat einige Anforderungen zu erfüllen.  
 
Diese wären in konzeptioneller und in praktischer Hinsicht unter anderem die grenz-
nutzenorientierte Einzelbewertung, welche zur Bewertung als Maßstab den Geld- 
und Kapitalmarkt heranziehen muss, damit es zu einer realitätsgerechten Ergebnisin-
formation kommen kann.58 Es wird dabei jedes einzelne Geschäft getrennt von allen 
anderen bewertet, um festzustellen, welcher Zinsertrag realisierbar gewesen wäre, 
wenn das Geschäft nicht getätigt worden wäre. Um allerdings die Geschäfte verglei-
chen zu können, muss es sich um eine gleichwertige Alternative handeln, welche mit 
den gleichen Zins- und Kapitalbindungsmerkmalen ausgestattet sein muss.59 Des 
Weiteren muss die Ergebnisrechnung in das Planungs- und Kontrollsystem miteinbe-
zogen werden. Die beiden Kalkulationen, die Vor- und Nachkalkulation müssen exakt 
auf den gleichen Informationen basieren. Somit kann ein sinnvoller Plan- und Ist-
Vergleich bei den Ergebnissen erstellt werden. An diese ausgewerteten Ergebnisin-
formationen wird die Forderung der Akzeptanz und Nachvollziehbarkeit gestellt. Es 
müssen, die doch sehr komplexen Rechenvorgänge der Margenkalkulation und die 
Darstellung der Ergebnisse für die Entscheidungsträger auf eine Art und Weise ge-
schehen, um immer wieder auf die Kernaussage zurückzukommen. Um aber auch im 
Jahresabschluss den Erfolg ersichtlich zu machen, ist die Abstimmung der Erfolgs-
rechnung mit der Finanzbuchhaltung erforderlich. Die Sinnhaftigkeit eines solchen 
Kalkulations- und Steuerungssystems steht außer Frage, wenn es darum geht, 
schnell an richtige Informationen zu kommen, was immer mehr zum Erfolgsfaktor 
wird.60 
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Mit der umfassenden Bankensoftware, der Management-Erfolgs-Rechnung, die als 
Vertriebs-, Informations-, Controlling- und Banksteuerungsinstrument dient, wurde 
die Marktzinsmethode realisiert. Als wesentlicher Bestandteil dieses Controlling-
Systems liefert sie die betriebswirtschaftlichen Ergebnisse von Produkt, Kunden, 
Teilmarkt, SGF bis zur Gesamtbank. Im Fokus der Betrachtung stehen die Einzelge-
schäfte von Kunden. Zusätzlich werden die zugehörigen Kennzahlen wie Deckungs-
beitrag, Zinskonditionenbeitrag, Stückkosten, Risikokosten uvm. miteinbezogen. Die-
ses Programm ist ein Kundennachkalkulationsinstrument bzw. eine auf der 
Marktzinsmethode basierende Deckungsbeitrags- und Periodenerfolgsrechnung. Es 
wird der Erfolg des Einzelgeschäftes bzw. des Kunden dargestellt, und die Einzelge-
schäfte werden über definierte Hierarchiestufen bis zur Gesamtbank hochaggregiert. 
So können Reports über Kunden, Bankstellen, SGFs, Referenten und Produkte ge-
neriert werden. 61  
Die MER betrachtet somit die einzelnen Geschäfte im Nachhinein, d. h. sie ist eine 
Nachkalkulation. Die beiden Kalkulationen, die Vor- und Nachkalkulation, sind sich 
gegenseitig ergänzende Instrumente, die über ein gemeinsames Kalkulationsschema 
verbunden sind. Somit verwenden sie fachlich und inhaltlich idente Ansätze für die 
einzelnen Kalkulationsparameter. Der Betrachtungszeitrum für eine Kalkulation be-
läuft sich dabei immer auf ein oder mehrere bereits vergangene Quartale eines Jah-
res. Bei der Ermittlung der Ertragskomponente Zinskonditionenbeitrag, in weitere 
Folge mit ZKB abgekürzt, wird die Marktzinsmethode angewendet. Auch hier werden 
für die Vor- und Nachkalkulation dieselben Parameter verwendet. Bei dieser Kun-
denkalkulation werden zuerst alle Ergebnisse der Einzelgeschäfte isoliert betrachtet 
und kalkuliert und dann über eine Kundennummer zu einer Gesamtkundenansicht 
zusammengeführt. Zentral betrachtet wird daher immer das Kundengeschäft und 
dient in erster Linie dem Vertrieb bzw. der Vertriebssteuerung. Allerdings ist die 
MER, wie bereits erwähnt, auch ein Controlling-, Informations- und Gesamtbank-
steuerungsinstrument. Damit sie diesen Anforderungen auch gerecht wird, können 
neben den Kunden auch Kostenstellen, Geschäftsstellen und SGFs abgebildet wer-
den. Außerdem ermittelt sie als wichtigste Kennzahl den Deckungsbeitrag. Die Zu-
sammensetzung des Deckungsbeitrages ist außerdem eine notwendige Information. 
Es sind daher die Ertrags- und Kostenkomponenten, die zum Deckungsbeitrag füh-
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ren, in der Applikation ersichtlich bzw. beauskunftbar. Weitere Informationen über 
das Einzelgeschäft wie z.B. Volumina, Zinssätze oder aber auch Zinsen können ab-
gefragt werden. Dieses Kalkulationsinstrument darf aber (von der Handhabung her) 
nicht mit einer Vorkalkulation verwechselt werden. Es können keine Kalkulationen 
von einzelnen Kunden oder einzelnen Geschäften extra durchgeführt werden. Die 
Anwendung ist mehr ein Reportingtool, welches im Vorfeld schon die Kalkulations-
prozesse selbständig durchführt. Das fertige Kalkulationsergebnis, je nach Wahl wel-
che Information bzw. welchen Report man gerne ausgewertet hätte, kann daher per 
Knopfdruck in kürzester Zeit geliefert werden. Ein wichtige Aspekt der MER ist es, 
das Gesamtergebnis der Bank in die Ergebnisbeiträge nach Verantwortungsberei-
chen zu zerlegen und für das Controlling steuerbar zu machen. Um diese Verantwor-
tungsbereiche zu verdeutlichen bzw. klar darzustellen, wurde das Deckungsbeitrags-
schema der Gesamtbanksteuerung entwickelt.62 Im Kapitel 3.3 werden der De-
ckungsbeitrag und das Deckungsbeitragsschema näher erläutert. 
 
Für den Anwender in der Bank beschränkt sich die MER ausschließlich auf die Aus-
wertungsoberfläche, d.h. es sind die einzelnen Berichte bzw. Reports von Bedeu-
tung. Aus technischer Sicht sind jedoch mehrere Teile relevant, die aber dem An-
wender verborgen bleiben. Die im Hintergrund notwendigen Einstellungen, die für die 
Kalkulationen erforderlich sind, werden in den Teilsystemen wie die Systemparame-
ter und die Produktdatenbank, wo z.B. die Kosten und Referenzzinssätze festgelegt 
werden, Produktidentifikationen erfolgen u.v.a.m., getroffen. Mit Hilfe dieser Kalkula-
tionsparameter können alle Basisdaten als Einzelgeschäft identifiziert und kalkuliert 
werden. Die Basisdaten bezieht die MER aus den verschiedenen Grundsystemen 
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Es gibt also diverse Schnittstellen, die in der nachfolgenden Abbildung aufgezeigt 
werden.  
 
Abb.: 10 Schnittstellen in der MER64 
 
Letztendlich ist der entscheidende Aspekt der, dass es sich bei den verwendeten 
Bewertungszinssätzen ihrem Kern nach um realisierbare Marktzinssätze handeln 
muss. Dadurch erhält die MER die erforderliche Steuerungsadäquanz.65 
 
Die Ziele und der Nutzen der MER sind sehr breit gefächert und können je nach Be-
darf des Anwenders individuell gestaltet werden. Die Geschäftsleitung und der Con-
troller sind an jenen Reports interessiert, die Einzelgeschäfte auf eine entsprechende 
Sicht aggregieren. Ein solcher Report könnte z.B. alle Einzelgeschäfte, die zu einer 
Kostenstelle gehören, zusammenfassen und wichtige Fragen beantworten. In erster 
Linie wird dabei der erwirtschaftete Deckungsbeitrag dieser Kostenstelle und die 
Marktbearbeitung von Bedeutung sein. Weiteres könnten die verkauften Produkte 
und der damit erzielbare Preis eine Rolle spielen. Relevant werden hier besonders 
die erzielbaren Margen bzw. Deckungsbeiträge von verkauften Produkten sein. Die 
Information von der Aufteilung dieser Kostenstelle auf die einzelnen SGFs und die 
Relationsbewertung zu anderen Kostenstellen kann mit Hilfe der MER ebenfalls ab-
gebildet werden. Diese Analyse und Entscheidungsgrundlage kann dann zur Steue-
rung herangezogen werden. Es können je nach Belieben Volumensgrößen, Preise, 
Erträge und Kosten angezeigt werden. In diesem Bereich der Kosten kalkuliert man 
mit standardisierten Größen, d. h. es wird mit Standardkosten gearbeitet. Standard-
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kosten sind durchschnittliche Kosten, wie sie auch in der Vorkalkulation bereits ver-
wendet werden. Im Ertragsbereich hingegen, das wären Zinsen, Volumina und auch 
Dienstleistungserträge, kann auf die Ist-Daten des Einzelgeschäfts im Basissystem 
zurückgegriffen werden. Es wird hier immer die Leistung der Marktbearbeitung ge-
messen und darf somit nicht mit einer Profitcenterrechnung verwechselt werden. Es 
werden auch keine Ist-Kosten verwendet. Die MER als Nachkalkulation und die Vor-
kalkulation stellen sinnvolle und notwendige Ergänzungen zueinander dar. Eine 
Überschneidung ist ausgeschlossen, ebenso ein gegenseitiges Ersetzen. Die Vor-
kalkulation kann keine Aussagen über die ertragsmäßige Qualität von Bestandsge-
schäften geben, ebenso wenig kann die MER Aussagen über ein bevorstehendes 
und erst abzuschließendes Geschäft treffen.66 
 
3.1 Das Kalkulationsschema 
 
Das Kernstück der gesamten Kalkulation in der MER ist das folgende Kalkulations-
schema. Hierbei werden die Ertragskomponenten zum Bruttoergebnis summiert und 
anschließend die Kostenkomponenten subtrahiert, damit man den Deckungsbeitrag 
erhält. 
 
    + Zinskonditionenbeitrag effektiv 
    + Dienstleistungsergebnis 
    + Handelsergebnis 
    = Bruttoergebnis 
    - Standard-Stückkosten 
    - Standard-Risikokosten 
    - Standard-Eigenkapitalkosten 
    - Standard-Liquiditätskosten 
    = Deckungsbeitrag67 
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Die Ertragsdaten für die Kalkulation, wie z.B. Zinsen, Provisionen oder auch Dienst-
leistungserträge, werden direkt von den Grundsystemen übernommen. Die Kosten-
komponenten, wie z.B. die Stückkosten, Risikokosten oder auch Liquiditätskosten, 
stammen entweder aus der MER oder werden von der Vorkalkulation abgeleitet.68 
 
Der Zinskonditionenbeitrag (ZKB) effektiv ist eine Maßgröße für das Zinsergebnis. 
Dieser ZKB bezieht sich auf ein Einzelgeschäft und wird in der MER unter Anwen-
dung der Marktzinsmethode für sämtliche verzinsliche Geschäfte errechnet, d. h. es 
wird die Differenz des Zinsbeitrags des Kundengeschäfts und des Opportunitätsbei-
trags des Alternativgeschäfts am Geld- und Kapitalmarkt für den Zeitraum der Be-
richtsperiode berechnet.69 
Der Opportunitätsgedanke steht in der Kalkulation dabei im Mittelpunkt, statt dass ein 
künstlicher Zusammenhang zwischen Aktiv- und Passivseite hergestellt wird.70 
Es werden also die Konditionszinsen von den Referenzzinsen saldiert. Die Konditi-
onszinsen werden direkt aus dem Grundsystem wie z.B. Gebos-Giro oder Gebos-
Spar übernommen. Eine Abgrenzung auf den entsprechenden Zeitraum erfolgt voll-
automatisch. Der kapitalgewichtete Referenzzinssatz wird von der MER errechnet. 
Die Basis dafür sind die valutarischen Durchschnittsbestände, die dem arithmeti-
schem Mittel der Tagessalden entsprechen. Dadurch können die korrekten Refe-
renzzinssätze entsprechend der Art des Kontos bzw. der Codierung von z.B. Euribor-
Zinsbindungen oder der Sekundärmarktrendite, die Währung, die Laufzeit und dem 
jeweiligen Datum der Zinskomponente bezogen werden. Für jedes separate Einzel-
geschäft wird der ZKB für die Aktiv- und Passivseite errechnet und summiert darge-
stellt. Das Ergebnis kann positiv, aber auch negativ sein. Ist der ZKB im Aktivge-
schäft positiv, so wurden mehr Zinsen vereinnahmt als eine fristenkonforme Geld-
/Kapitalanlage gebracht hätte. Ist er im Passivgeschäft positiv, so wurden dem Kun-
den weniger Zinsen gezahlt, als bei einer fristenkonformen Geld-/Kapitalbeschaffung 
gezahlt hätten werden müssen.71  
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Im Dienstleistungsergebnis werden alle daraus resultierenden Erträge aufsummiert. 
Es werden hier Erträge aus dem verzinslichen Geschäft aber auch aus dem Vermitt-
lungs- und Bestandsgeschäft übernommen. Das Handelsergebnis entfällt in der Re-
gel für Primärbanken, dazu gehört auch die Raiffeisenbank Leoben-Bruck eGen und 
wird daher nicht näher ausgeführt.72 
 
Die Kostenkomponenten können von jeder Raiffeisenbank individuell gestaltet wer-
den. Im Rahmen des Konzeptes der Gesamtbanksteuerung wird jedoch ein Umfang 
vorgegeben, welche Kosten zu berücksichtigen sind. Prinzipiell werden nur die direkt 
dem Produkt bzw. dem Kunden zurechenbaren Kosten aus der Vorkalkulation über-
nommen. Sie können bei Abschluss, während der Laufzeit oder am Laufzeitende 
anfallen. Die Standardstückkosten werden aus der Vorkalkulation abgeleitet, berech-
net und werden als prozessorientiert Kosten erfasst. Hierbei ist die hierarchische Zu-
ordnung von Produkten und Prozessen bereits geschehen. Hauptsächlich werden 
die Standartstückkosten von den Produktprozessen beeinflusst. 73 Des Weiteren un-
terscheidet die MER dabei zwischen einmaligen Kosten und laufende Kosten.74  
 
Die Standard-(Ausfall-)Risikokosten werden über den zu erwartenden Verlust eines 
Einzelgeschäfts definiert.75 Anhand des aktuellen Ratings, d. h. anhand der Bonitäts-
einstufung und vorhandenen Sicherheiten des Kunden für den ausgewählten Aus-
wertungszeitraum, wird der zugehörige Risikokostensatz auf das Aktivvolumen an-
gewendet.76  
 
Eine besondere Position besitzen die Standard-Eigenkapitalkosten. An und für sich 
stellen sie die Aufwendung zur Bedienung des Eigenkapitals dar77 und sind vorder-
gründig durch Vorschriften eindeutig fixiert.78 
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Direkte Eigenkapitalkosten können entsprechend ihrer Ausschüttung Eigenkapital 
z.B. Dividenden oder Verzinsungen von Geschäftsanteilen sein. Banken, bei denen 
diese rechtliche Form nicht zutrifft, können diese Kosten unter bestimmten Voraus-
setzungen trotzdem ansetzen. Dies kann durch Ausweitung des Geschäftsvolumens 
mit der direkten Gegenüberstellung der Ertragskomponente und der definierten Kos-
tenkomponente erfolgen. Es gibt z.B. die Möglichkeit, die Dotierung der Haftrücklage 
als Kostenkomponente mit der Ertragskomponente dem Haftrücklagenbestand ge-
genüber zu stellen, und der somit ermittelte Kostenüberhang wird durch Umlage auf 
das Aktivvolumen als Standardkostensatz umgerechnet. Im Berechnungsschema der 
MER werden die Eigenkapitalkosten als ein Absolutwert aufgrund der geringen Höhe 
angesetzt.79 
 
Als letzte Position scheinen die Standard-Liquiditätskosten bei den Komponenten der 
Kosten auf. Per 1. Jänner 1999 haben sich die Banken in der Europäischen Union 
verpflichtet, einen bestimmten Prozentsatz als Mindestreserve bei der EZB z.B. für 
Kundeneinlagen mit einer geringen Laufzeit zu halten.80 
Diese Kosten beziehen sich also auf die Beschaffung und Haltung von Liquidität. 
Durch die Hereinnahme von Geldern verringern sich diese Kosten und werden folg-
lich als positive Liquiditätskosten, sprich als Erträge, angesetzt.81 
Demzufolge werden die Erträge zu einem Bruttoergebnis addiert und davon die ver-
schiedenen Kostenkomponenten in Abzug gebracht. Das Ergebnis ist der Deckungs-
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3.2 Die Margenkalkulation und ihre Anwendung im Einzelkundenge-
schäft 
 
Der Grundgedanke der Kalkulation ist die Ermittlung der Ergebnisbeiträge von Ein-
zelgeschäften sowie der Vergleich mit Marktalternativen am Geld- und Kapitalmarkt.83 
Die Daten aus der Einzelgeschäftskalkulation dienen aber mehr der internen Steue-
rung und es werden oft andere Kalkulationszwecke als primär die der Gesamtbank 
damit verfolgt. Für die Feststellung der Rentabilität eines Einzelgeschäftes ist die rei-
ne Kalkulation des Konditionenbeitrages nicht ausreichend. Des Weiteren sollen 
auch die mit dem Kundengeschäft verbundenen regelmäßigen Kosten abgedeckt 
werden.84 
Diese Kalkulationen von Einzelkundengeschäften werden vorrangig im Bereich der 
Finanzierung vorgenommen. Dabei geht es um die individuellen Verhandlungen mit 
den beteiligten Verhandlungspartnern im Bereich der Konditionen. Diese Vorkalkula-
tion bzw. diese Margenkalkulation dient als Hilfestellung, um den Kunden besser ein-
schätzen zu können und vorab schon einen Überblick über z.B. die Bonität des Kun-
den zu bekommen.85 Bei einer solchen Margenkalkulation kommt es zur Berücksich-
tigung aller Kosten und Erlöse wie z.B. den Provisionserlösen. Im Einzelkundenge-
schäft kommt es zu einer unproblematischen Zurechnung des Provisionserlöses. 
Dieser lässt sich nämlich exakt für die erbrachte Marktleistung zuordnen. Die Provi-
sionserträge können entweder stückproportional oder volumenproportional berechnet 
werden. Im Bereich der Finanzierung werden sie abhängig vom Volumen berechnet, 
wie z.B. die Bereitstellungsprovision. Neben den Provisionserlösen finden die Risiko-
kosten auch noch Berücksichtigung, die an dieser Stelle nochmal näher erläutert 
werden. Risikokosten sind, da davon auszugehen ist, dass im Kreditgeschäft Verlus-
te aufgrund einer teilweisen oder vollständigen Nichterfüllung von Zahlungsverpflich-
tung entstehen, statistisch berechenbar. Eine Zusammenführung von echten Verlus-
ten mit diesen im Erwartungsbereich liegenden Verlusten und die Verbuchung dieser 
als außerordentlicher Aufwand kann deshalb nicht erfolgen. 
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Demzufolge sind die zu erwartenden Kreditverluste als ein Bestandteil des ordentli-
chen Betriebsergebnisses anzusehen. Die Formulierung der Schweizer Banken-
kommission bezüglich der Kreditverluste macht das wie folgt deutlich:86 
 
„Kreditverluste stellen somit ordentliche Ereignisse der Banktätigkeit dar, die mit ei-
ner statistischen Wahrscheinlichkeit voraussehbar sind. Daraus leitet sich die Folge-
rung ab, die statistisch zu erwartenden Verluste bereits bei der Kreditgewährung als 
Risikokosten, um die der Bruttoertrag bzw. die Zinsmarge geschmälert wird, einzu-
beziehen.“87  
 
Die Risikokosten können daher in zwei verschiedenen Sichtweisen betrachtet wer-
den, zum einen als solche, die den erwarteten Verlust abdecken und schon bei Kre-
ditvergabe berücksichtigt werden und somit das ordentliche Betriebsergebnis min-
dern, zum anderen als unerwartete Verluste oder auch außerordentliche Aufwen-
dungen, welche mittels Eigenmitteldotierungen auszugleichen sind. Die Einstufung 
der Risikokosten kann auf dem gesamten Kreditgeschäft, auf den einzelnen Ge-
schäftssegmenten, auf Basis der Ratingstufen und in weitere Folge auf Einzelkun-
denbasis erfolgen. Im Endeffekt heißt das, dass bei der Margenkalkulation im Einzel-
kundengeschäfts die Risikokosten stark von der Bonität und der Besicherung der 
Kunden abhängig sind, d. h. dass hier die Rating-Stufe und der Besicherungswert 
maßgeblich sind. 88  
 
Die Kalkulation deckt aber noch zusätzlich alle indirekten Kosten ab, wie z.B. die 
Overhead-Kosten und die Eigenkapitalkosten. Die Overhead-Kosten setzen sich z.B. 
aus den Kosten für Verwaltungs- und Stabstellen zusammen und aus den nicht stan-
dardisierten Gemeinkosten des Vertriebsbereichs. Prinzipiell gibt es auch hier zwei 
Verfahren der Verteilung der Gemeinkostenschlüsselung. Die volumenproportionale 
und die einzelkostenproportionale Verteilung. Bei der ersten Variante wird davon 
ausgegangen, dass jedes Einzelgeschäft seinem Volumen entsprechend gleichmä-
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ßig zur Deckung dieser Kosten herangezogen wird. Daraus ergibt sich ein indirekter 
Deckungsbedarf, um die anteiligen Overhead-Kosten zu decken.89 
 
 
Abb.: 11 Volumenproportionale Verteilung90 
 
Die zweite Variante bezieht sich auf die proportionale Zurechnung im Verhältnis der 
Standard-Betriebskosten. Das bedeutet, dass Geschäfte, in die bereits hohe direkte 
Betriebskosten eingebracht wurden, auch die höchsten Beiträge zur Deckung der 
Overhead-Kosten erbringen sollen.91  
 
 
Abb.: 12 Einzelkostenproportionale Verteilung92 
 
Häufig findet in der Praxis die einzelkostenproportionale Verteilung Anwendung. Die 
Eigenkapitalkosten stellen einen der letzte Punkte der zu berücksichtigenden Positi-
onen in der Margenkalkulation dar. Durch regulatorische Vorgaben bzw. Vorschriften 
ist die Eigenkapitalunterlegung geregelt. Diese kann nun so erfolgen, das nur Einzel-
geschäfte mit Eigenkapitalkosten belastet und mit Eigenmitteln unterlegt werden, wo 
ein Risiko aufgrund der Vorschriften besteht. Dies würde bedeuten, dass diese Kos-
ten rein von den Aktivgeschäften, den Kreditgeschäften zu tragen wären. Oder aber 
jedes Geschäft leistet abhängig von seinem Volumen einen Beitrag zur erforderli-
chen Eigenkapitalrentabilität. Diese Variante führt zu einem einheitlichen Eigenkapi-
talkostensatz und bedeutet, dass die gesamte Rentabilitätsvorgabe einer Bank erfüllt 
wäre.93  
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Mit dieser Kalkulation von Bankprodukten im Speziellen für Konditionen im Finanzie-
rungsbereich wird versucht, eine Beurteilung über den Vorteil des Geschäftes aus 
Banksicht zu bekommen.94 
Folglich stellt sich bei dieser Margenkalkulation die wichtigste Frage, nämlich welcher 
Preis bei einem neuen Geschäftsabschluss konkret zu erzielen ist. Hier ein beispiel-
hafter Auszug einer Einzelkalkulation um eine Zinssatzentscheidung für einen Über-
ziehungsrahmen am Girokonto zu treffen.95 
 
 
Abb.: 13 Margenkalkulation96 
 
Auf der Basis der Individualität solch eines Einzelkundengeschäftes ist aber eine 
Nachkalkulation in Form der Deckungsbeitragsrechnung, um die Rentabilität des Ge-
schäftsabschlusses feststellen zu können, unumgänglich. Die daraus resultierende 
Zielkondition und in weiterer Folge der daraus erwirtschaftete Deckungsbeitrag muss 
aber nicht im ersten Moment auf alle Fälle positiv sein. Unter bestimmten Vorausset-
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zungen werden von der Bank auch Konditionen akzeptiert, die momentan keinen 
positiven Deckungsbeitrag bei einem Kunden erwirtschaften. Hintergrund dafür ist, 
dass durch ein gezieltes Cross-Selling kostendeckende und ertragsbringende Folge-
geschäfte sich in absehbarer Zeit abzeichnen und abgeschlossen werden können. 97  
 
 
3.3 Der Deckungsbeitrag und seine Vielfältigkeit 
 
Für die Ermittlung der Rentabilität eines bereits abgeschlossenen Geschäftes oder 
aber auch um einen Einfluss auf die Gesamtbanksteuerung zu bekommen, ist eine 
Betrachtung des erwirtschafteten Deckungsbeitrags erforderlich. Somit zählt die De-
ckungsbeitragsrechnung zu einem der wichtigsten operativen Controlling-
Instrumente. Damit wird aufgezeigt, in welchem Umfang z.B. ein Geschäft oder ein 
Kunde zur Deckung der fixen Kosten und zur Gewinnerzielung beigetragen hat.98 
Für die Erfassung der verschiedenen Kosten- und Erlöskomponenten wurde die stu-
fenweise Deckungsbeitragsrechnung zur Verbesserung der Steuerungsmöglichkeit 
entwickelt. Diese Berechnung besteht aus einem dreistufigen Kalkulationsschema. 
Der Deckungsbeitrag I stellt den Erfolgssaldo dar. Dieser ist vergleichbar mit dem 
Konditionsbeitrag bzw. der Bruttomarge. Der DB II berücksichtigt bereits alle Kosten 
und Erlöse, die dem Einzelgeschäft direkt zurechenbar sind. Dabei handelt es sich 
hier um weitestgehend verursachungsgerechte Werte, die keine Gewinnbeteiligun-
gen enthalten. Die vorerst letzte Stufe, der DB III, deckt zusätzlich die anteiligen 
Overhead-Kosten auf Einzelgeschäftsebene und die als Gewinnansprüche deklarier-
ten Eigenkapitalkosten ab. Somit erhalten wir bei diesem Deckungsbeitragsschema 
am Ende ein Netto-Ergebnis nach Eigenkapitalkosten, das auch als Übergewinn 
bzw. „mark up“ bezeichnet wird.99  
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Die unter DBII ermittelten Netto-Margen bzw. Netto-(Markt-)Ergebnisse formieren die 
kleinste vollständige definierte Kalkulationseinheit auf Basis des Einzelgeschäfts und 
bilden somit die benötigten Bausteine für die Auswertungsrechnungen der Ergeb-
nisanalyse. Der DB II bzw. das Marktergebnis stellt dabei die zentrale Erfolgsquelle 
im Kundengeschäft dar. Berechnet wird das Marktergebnis wie folgt: Es wird die 
Summe der Zinskonditionenbeiträge und Dienstleistungserträge abzüglich der Stan-
dardkosten, das sind die Standard-Betriebskosten, die Standard-Risikokosten, die 
Standard-Liquiditätskosten und Standard-Eigenkapitalkosten gebildet. Dementspre-
chend erhält man den Ergebnisbeitrag eines Einzelgeschäfts, der sämtliche direkt 
zurechenbare Kosten und Erlöse unter Einhaltung von normalen Geschäftsbedin-
gungen bei Abschluss enthält. 
Diese vorrausschauend kalkulierten Ergebnisse unter Ist-Mengenbedingungen kön-
nen aber von den tatsächlich realisierten Ergebnisbeiträgen abweichen. Diese müs-
sen anschließend im Rahmen der Gesamtbankergebnisse über eigene Ergebnis-
komponenten ausgeglichen werden.100 
 
Der so ermittelte DBII ist Ausgangspunkt für weiterführende Deckungsbeitragsrech-
nungen, da das Kalkulationsprinzip ausschließlich auf einzelgeschäftsbezogenen 
Ergebniskomponenten beruht. Des Weiteren wird dies durch die Anwendung der 
Marktzinsmethode und die Berücksichtigung der Standard-Risiko- und der Standard-
Einzelkostenrechnung gewährleistet. Jedes Einzelgeschäft ist somit eindeutig defi-
niert. Aus diesem Grund ist die Identität der Summe aller Einzelgeschäftsergebnisse 
unabhängig von der jeweiligen Auswertungsdimension, das sind z.B. Vertriebswege, 
Produkte oder Kunden, sichergestellt. Aussagekräftig lässt sich diese Identität in 
Form eines Würfels, wie in folgenden Abbildung zu sehen ist, darstellen. Durch die 
Möglichkeit der kompletten Zerlegung in seine Einzelteile, erfüllt er die Anforderung 
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Abb.: 14 Aufspaltung des DB II102 
 
 
Je Geschäftsabschluss gibt es je einen Erfolgsbeitrag zu verzeichnen. Die Summe 
dieser Erfolgsbeiträge ergibt immer den genau direkt zurechenbaren kalkulatorischen 
Gesamtbeitrag des Kundengeschäfts ohne jegliche Verfälschungen. Der DB II bzw. 
das Marktergebnis enthält ausschließlich direkt zurechenbare Kosten- und Erlös-
komponenten. Folglich ist der Erfolgsbeitrag eines Einzelgeschäfts der Wert, um den 
sich das Marktergebnis verringern würde, wenn das Geschäft nicht abgeschlossen 
werden würde. Der Ergebniswürfel stellt also die Gesamtheit des DBII bzw. der 
Marktergebnisse dar. Eine exakte Zuordnung des Deckungsbeitrages lässt sich so-
mit für einen bestimmten Vertriebsweg, ein Produkt oder aber auch für einen Kunden 
vornehmen. Von der DBII-Rechnung ausgehend, können sämtliche weitergehende 
Analysen und Auswertungsrechnungen beginnen. Dazu zählen z.B. die Geschäfts-
stellenrechnung, die Produktartenrechnung, die Konto- und Kundenkalkulation. Er-
gänzt wird der DBII um den Solldeckungsbeitrag, der zur Deckung der Overhead-
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Entscheidend ist der DBIII in der Kundengeschäftssteuerung und in der Beurteilung 
von Kundengeschäften im Hinblick auf die Rentabilität. Außerdem gibt die Barwert-
betrachtung des DBIII bei Geschäftsabschluss Auskunft über ein Wachstum oder 
eine Minderung des Vermögens. Das Ergebnis, d.h. der damit ermittelte Deckungs-
beitrag, kann anhand zweier Methoden dargestellt werden. Die erste Methode ist die 
barwertige Darstellung des Deckungsbeitrags, und bei der zweiten Methode erfolgt 
eine periodische Darstellung. Bei dem Deckungsbeitragsbarwert kommt es zu einer 
Abzinsung der periodischen Deckungsbeiträge zum Kalkulationszeitpunkt bzw. zum 
Zeitpunkt des Geschäftsabschlusses. Bei der periodischen Darstellung ist diese Ab-
zinsung nicht notwendig, da die Ermittlung sich nur auf eine Periode beschränkt.104 
Die Barwertmethode dient demnach zur Darstellung der aktuelle Akquisitionsleistung 
der Marktbereiche und zur Steuerung des Neugeschäfts. Dieses Ergebnis beinhaltet 
nur die Geschäfte die in dem Jahr X abgeschlossen wurden, wobei die Ergebniswir-
kung über das Jahr X hinausgehen kann. Eine periodenbezogene Ergebnisauswei-
sung würde hingegen zusätzlich zu den neuabgeschlossenen Geschäften auch Alt-
geschäfte der Vorjahre beinhalten.105 
 
Somit ist die Deckungsbeitragsrechnung nicht nur im Einzelkundengeschäft von gro-
ßer Bedeutung, sondern ist auch für die Steuerung der Gesamtbank heranzuziehen. 
Im Rahmen der Gesamtbanksteuerung wird die Steuerung der Ergebnisbereiche 
Kundengeschäft, Produktivitätsergebnis, Marktpreisrisiko, Adressrisiko und Over-
head verstanden. Die folgende Abbildung zeigt das Schema der DB-Rechnung für 
die Gesamtbanksteuerung. An diesem Schema ist zu erkennen, wie die einzelnen 
DBs errechnet werden und welche Daten zu deren Ermittlung herangezogen werden. 
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Abb.: 15 Deckungsbeitragsschema der Gesamtbanksteuerung106 
 
Zum Zinskonditionenbeitrag, der alle Zinskonditionenbeiträge aktiv und passiv aller 
Kundenkonten enthält, wird das Dienstleistungsergebnis hinzugerechnet, als Ergeb-
nis erhält man das Bruttoergebnis. Davon werden die Standard-Stückkosten, die sich 
aus den durchschnittlichen Personal- und Sachkosten je Produkt auf Grenzkosten-
basis aus der Vorkalkulation errechnen, und die Standard-Risikokosten, die die er-
warteten Verluste, differenziert nach Kundenrating darstellen, abgezogen, das Er-
gebnis ist der DB I. Dieses Ergebnis stellt somit das Marktergebnis zu Standardkos-
ten dar. Um den DB II zu errechnen, werden die Standardkosten durch die Ist-Kosten 
ersetzt. Bis zum DB II können die Ergebnisse auch auf die einzelnen Markt-
Kostenstellen ermittelt werden, danach erfolgt die Darstellung nur mehr auf Gesamt-
bankebene. Wie schon vorhin beschrieben, werden im nächsten Schritt die Stan-
dardkosten durch die Ist-Kosten ersetzt, und man erhält den DB III. Dieses Ergebnis, 
das der Marktbereich inkl. Marktfolge erzielt hat, basiert auf Vollkosten,.107 
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Ein DB III von null ist hier nicht zu akzeptieren, da noch eine Reihe von Kosten nicht 
berücksichtigt wurde. Hierbei geht es um das operative Ergebnis, den DB IV bzw. 
das EGT. Die Differenz zwischen DB III und Ertragsanspruch bildet diesen Wert. 
Dieser Ertragsanspruch bildet z.B. bei einem Kreditgeschäft die Preisuntergrenze 
unter Berücksichtigung der dafür nötigen Eigenkapitalkosten. Die Risikokosten sind 
bereits in die DB-Rechnung eingeflossen, nicht jedoch die dafür gesetzlich vorge-
schriebenen Unterlegung mittels Eigenkapital für die unerwarteten Verluste. Für alle 
Geschäfte müssen diese Kosten ermittelt werden und finden hier ihre Berücksichti-
gung. Ebenfalls werden an dieser Stelle die oft nicht eindeutig zuordenbaren Over-
headkosten sowie das Adressrisikoergebnis berücksichtigt.108  
Als Ergebnis erhält man den DB IV, welcher auch als Managementerfolg bezeichnet 
wird. Der Vollständigkeit halber ist noch der letzte Punkt, die sonstigen Ergebnis-
komponenten, zu erwähnen. Diese Komponenten stellen alle Aufwände und Erträge, 
die im Ergebnis der GuV enthalten sind, aber bis jetzt noch keine Berücksichtigung 
im Rechenschema gefunden haben, dar. Demnach erfolgt die Überleitung vom DB IV 
bzw. operativen Ergebnis hin zum EGT laut GuV.109  
Ob dieses Ergebnis positiv ausfällt, hängt in großem Maß von der Planung ab. Somit 
ist eine vorausschauende Planung und Setzung von herausfordernden, aber auch 
erreichbaren Zielen Voraussetzung, um diesen Erfolg sicherzustellen.  
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4 Soll-Situation 
 
Um Erfolgspotenziale von Finanzinstituten zu schaffen, zu erhalten und auszubauen 
und damit das Ziel die Existenz langfristig zu sichern, sowie die Position auf dem 
Markt gegenüber den Mitbewerbern zu stärken, sind Strategien notwendig. Die 
Grundlage der strategischen Planung bilden die Ermittlung und Festlegung von Stra-
tegien, die unter Einbeziehung zukünftiger, strategisch ausschlaggebender Verände-
rungen die Entwicklung der Bank sowie der Umwelt für eine längere Zeitspanne zu 
steuern vermögen. Folglich fließt eine Reihe von zu bewältigenden Herausforderun-
gen in die strategische Planung mit ein. Im Grunde soll es zu einer Reduzierung des 
Risikos von Fehlentscheidungen kommen, Aktionsfreiräume sollen geschaffen sowie 
Sach- und Zeitzwänge abgebaut werden. Des Weiteren soll es zu einer Komplexi-
tätsverringerung und zur Integration von Einzelentscheidungen in den Gesamtplan 
der hierarchischen Unternehmensplanung kommen.110 Somit ist für die Verwirkli-
chung und die Umsetzung der Planung ein institutionaler Rahmen erforderlich.111  
In erster Linie sind Rationalität und Zielorientierung der Planung sicherzustellen. Den 
Ausgangspunkt der strategischen Planung bildet dabei die Analysephase. Hierbei 
wird nicht nur die Umwelt einer Analyse unterzogen, sondern auch die Bank selbst. 
Die Umweltanalyse befasst sich dabei mit bestehenden Veränderungen, welche die 
derzeitigen Geschäftsbereiche bedrohen, oder aber auch mit Möglichkeiten und 
Chancen für neue Betätigungsfelder. Die Analyse der Bank untersucht die eigenen 
Stärken und Schwächen, um die Ausgangsposition darzustellen. Anschließend an 
die Analysephase folgt die Planungsphase. Nachdem die Planung der Unterneh-
mensstrategie abgeschlossen ist, werden für die einzelnen Geschäftsfelder Strate-
gien erarbeitet. Die aus diesem Planungsprozess entstandenen Ergebnisse bilden 
dann die Basisstrategien, wobei es hier gilt, die Ertragspotentiale optimal zu nutzen. 
Das oberstes Gesamtziel einer Bank ist bevorzugt die langfristige Eigenkapitalrenta-
bilität. Um dieses Ziel zu erreichen, ist es erforderlich, auf Gesamtbankebene die Er-
trags-, Sicherheits- und Wachstumsziele festzulegen und mit den Basisstrategien in 
Einklang zu bringen. 
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Folglich kommt es in der Risikopolitik zur Abstimmung der erforderlichen Rentabilität 
und den Sicherheitsanforderungen112, d. h. dass die Risikoübernahme immer zweit-
rangig nach dem Rentabilitätsdenken zu betrachten ist. Trotz allem muss, auch wenn 
die Risikoübernahme als lohnenswert eingestuft wird, geklärt werden, ob die Risiko-
übernahme noch im Rahmen der Leistbarkeit liegt.113 
Das Ziel der ertragsorientierten Wachstumspolitik liegt in der Erhaltung des finanziel-
len Gleichgewichtes. Um die Umsetzung der festgelegten Strategie durchzuführen, 
gibt es die verschiedensten Planungskonzepte. Eines dieser Konzepte ist z.B. das 
Konzept der ertragsorientierten Wachstumspolitik, wo es um die Frage geht, ob es 
mit der geplanten Geschäftsstruktur möglich ist, die erforderliche Rentabilität zu er-
zielen. Des Weiteren gibt es das Modell der strategischen Geschäftsfeldkurve. Die-
ses Modell von McKinsey & Co. ist eine Art strategische Rentabilitätsrechnung, mit 
deren Hilfe es die zu erzielende Mindest- oder Soll-Rentabilität auf Gesamtbankebe-
ne zu planen gilt. Außerdem gibt es noch die Portfolio-Methode. Eine Version der 
Marktattraktivitäts-/Wettbewerbsstärken-Portfolios wurde von McKinsey & Co. eigens 
für Banken angepasst. Die beiden Haupterfolgsfaktoren Marktattraktivität und Wett-
bewerbsstärke werden hier in eine Vielzahl einzelner Teilfaktoren zerlegt um diese 
zu bewerten. Dabei werden die Teilfaktoren unterschiedlich gewichtet und wieder 
zusammengeführt. Entscheidend ist auch, dass bei dem Haupterfolgsfaktor Wettbe-
werbsstärke immer der Vergleich mit der stärksten Konkurrenz vorzunehmen ist.114 
Mithilfe dieser Modelle soll die Planung des günstigsten Weges zur Zielrealisierung 
gefunden werden, auch wenn dies aufgrund der zur Zeit geringen Zinsspanne nur 
schwer möglich ist. Allerdings gilt es in der Planung immer zu berücksichtigen, dass 
zukünftige Entwicklungen nur vermutet, nicht aber mit Sicherheit belegt werden kön-
nen115. Damit wird durch die systematische Planaktivität eine Rationalität von bankbe-
trieblichen Entscheidungsprozessen sichergestellt.116 
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 Vgl. Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement. - 8. Auflage. - Wiesbaden: GWV Fachver-
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4.1 Die Planrechnung 
 
Oft kommt es zu einer synonymen Verwendung der Begriffe Planung und Planungs-
rechnung, jedoch bestehen wesentliche Unterschiede. Planung versteht man als 
Funktion des Managements und ist ein Prozess, der künftige Handlungsmöglichkei-
ten bestimmt. Die Plan- oder Planungsrechnung hingegen ist ein Instrument der Pla-
nung und hat folgende Funktionen: Zum einen zeigt die Planrechnung die Auswir-
kungen der geplanten Maßnahmen in Zahlen auf. Durch diese Überprüfung kann 
festgestellt werden, ob das geplante Ziel auch erreicht werden kann. Diese Funktion 
kommt im kurzfristigen Bereich zu tragen. Zum anderen werden nach Abschluss des 
Planungsprozesses die geplanten Maßnahmen plus die erwarteten Auswirkungen in 
der Planrechnung gespeichert. Somit erfüllt die Planrechnung die Anforderung eines 
Kommunikations- und Informationsinstruments und ist in der Umsetzungsphase das 
Instrument, das zur ständigen Überprüfung dient.117 
Es werden dabei sämtliche Informationen der Entscheidungsträger dokumentiert. 
Dazu zählt auch noch die laufende Erfassung sämtlicher unternehmensrelevanter 
Daten sowie die Erklärung der Daten hinsichtlich zukünftiger Entwicklungen. Eine 
dementsprechende Präsentation der Auswertungen und eine planerische Gestaltung 
der Aktivitäten im Unternehmen für die Geschäftsleitung gehört auch zu den weiteren 
Aufgaben der Planrechnung. Folglich wird dadurch auch eine ständige und standar-
disierte Situations- und Abweichungsanalyse erstellt, um, wenn nötig, Korrekturmaß-
nahmen vorzuschlagen.118 Somit wird die strategische Planung um die Aufgabe der 
strategische Kontrolle erweitert bzw. durch sie ergänzt.119 
Dieses Konzept der Planrechnung inklusive der Kontrolle wird dadurch zu einem 
komplexen Steuerungssystem. Es ist daher unerlässlich, die bereits formulierten Zie-
le und Strategien in strategische wie auch operative Plan-Größen umzusetzen. Die 
sich daraus ergebenen Soll-Größen können anschließend entsprechend auf die ein-
zelnen Geschäftsfelder heruntergebrochen werden. Diese Aktivitäten stellen dann 
gemeinsam den Gesamtplan dar, in dem sich die Ziele der Gesamtbank wiederfin-
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den. Durch den anschließende Soll-Ist-Vergleich120, d. h. es wird parallel zur strategi-
schen Planung der Prozess der strategischen Kontrolle durchgeführt121, können damit 
mögliche Abweichungen festgestellt und überprüft werden.122 
Die folgende Abbildung zeigt an einem Beispiel der Raiffeisenbank Leoben-Bruck 
eGen, wie ein solcher Soll-Ist-Vergleich einer Planrechnung aussehen kann.  
 
 
Abb.: 16 Soll-Ist Vergleich123 
 
Als Grundlage für den Bereich Finanzen wurden aussagekräftige Kennzahlen, wie 
z.B. das Betriebsergebnis oder aber auch die Kennzahl CIR herangezogen, auf die 
im Punkt 4.3 noch näher eingegangen wird. Die Ausgangsbasis bilden die Daten des 
Jahres 2009, anschließend ist die Tabelle um den Ist-Wert des Jahresergebnisses 
2010 erweitert worden, um einen ersten Vergleich ziehen zu können. Die Zahlen des 
Halbjahresergebnisses 2011 sind zum Zweck einer erste Kontrolle für das Jahr 2011 
ebenfalls schon erfasst. Anhand der erfassten Werte kann doch die eine oder andere 
Abweichung bzw. Veränderung bereits erkannt werden. Eine daraus abgeleitete 
Prognose für das zweite Halbjahr ist bereits möglich, und gegebenenfalls können 
erste Korrekturmaßnahmen eingeleitet werden, um den in der mittleren Spalte dar-
gestellten zu erreichenden Planwert für das Jahr 2011 auch wirklich erreichen zu 
können. Wie schon beschrieben, können aus dieser Grafik auch Teile der strategi-
schen Ziele der Gesamtbank, in diesem Fall der Raiffeisenbank Leoben-Bruck eGen, 
abgeleitet werden.  
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4.2 Strategische Ziele der Raiffeisenbank Leoben-Bruck eGen 
 
Die RB Leoben-Bruck eGen hat im Jahr 2008 eine Vision formuliert. Diese lautet: 
„Wir sind Marktführer für Finanzdienstleistungen in der Region“. Die in heutiger Zeit 
extrem wichtigen Kernkompetenzen sollen dabei in einem Allfinanz-Angebot mit Ent-
scheidungskompetenz vor Ort in der Region Leoben-Bruck liegen. Dafür gibt es die 
drei Kompetenzzentren in Kapfenberg, Leoben und Trofaiach. Das Hauptaugenmerk 
liegt dabei in Erhalt und Aufbau der Kundenbeziehung und dem Ziel, bis 2015 12.000 
Vollkunden aufzuweisen. Dabei wird besonders auf eine langfristige und partner-
schaftliche Beziehung wert gelegt. Um das zu erreichen, ist ein wertschätzender und 
vertrauensvoller Umgang mit den Kunden zu pflegen. 
Die Mitarbeiter werden, um die neuen Herausforderungen zu bewältigen, bestmög-
lich in ihrer Entwicklung gefördert. Um die Qualitätsstandards in der Kundenbetreu-
ung zu erhöhen, wird gezielt Vertriebscoaching betrieben, da immerhin zwei Drittel 
der Mitarbeiter aktiv im Vertrieb beschäftigt sind. Das Unternehmen passt sich an die 
Herausforderungen des Marktes an und sichert somit die langfristige Existenz. Die 
Kernelemente, nach denen sich das Unternehmen richtet, sind Wachstum, Wirt-
schaftlichkeit und Wegweiser. Das Element Wegweiser bedeutet, dass die Mitarbei-
ter alle Ziele und Visionen kennen und sie auch umsetzen wollen, denn nur so ist ein 
Erreichen der Ziele möglich. Die kundenorientierte Organisation nach den strategi-
schen Geschäftsfeldern, die aktive Nutzung sämtlicher Vertriebskanäle, die Speziali-
sierung in den Unterstützungsprozessen sowie die Effizienzsteigerung durch die Op-
timierung der Abwicklungsprozesse soll das Unternehmen ertragreich wachsen las-
sen. 
Zu den strategischen Zielen zählen neben der Entwicklung und Förderung von Mitar-
beitern auch noch einige wirtschaftliche Daten. Dabei genießt das Betriebsergebnis 
den höchsten Stellenwert. Das Erreichen von 1% bei dem Betriebsergebnis der 
durchschnittlichen Bilanzsumme wird angestrebt. Auch die Risikopolitik bzw. die Ri-
sikokosten haben einen hohen Stellenwert. Durch die stetige Risikopolitik der letzten 
Jahre konnten die Risikokosten deutlich reduziert werden. Die aktuelle Risikostrate-
gie lautet, dass es zu einer Risikoauslastung von maximal 55% kommen soll. Somit 
soll sichergestellt werden, dass durch eine entsprechende Rentabilität die Eigenmit-
telquote gehalten und kein Einzelgeschäftsrisiko eingegangen wird, welches nicht 
aus dem Betriebsergebnis abgedeckt werden kann. 
Soll-Situation  Seite 45 
Um die Vorgabe des Gesamtbankrisikos einzuhalten, war eine Limitierung notwen-
dig. Denn die Risikotragfähigkeit kann nur mittels effektiver Limitierung auch wirklich 
sichergestellt werden und basiert auf der Risikodeckungsmasse. Folglich wurden 
diese Steuerungsfaktoren festgelegt. Das Gesamtbankrisiko in Relation zur De-
ckungsmasse soll max. 55% betragen. Darin enthalten ist das Adressausfallsrisiko, 
welches in Relation zur Deckungsmasse max. 40% betragen soll, und das Markt-
preisrisiko, welches in Relation zur Deckungsmasse nur 10% betragen soll.124 
 
In direkten Zusammenhang mit der Risikoauslastung steht der Ausleihungsgrad. Es 
wird von einem Ausleihungsgrad von 80 bis 90% ausgegangen. Dieser Prozentsatz 
drück aus, wie viel der erhaltenen Ersteinlagen in Form von Krediten wieder verge-
ben werden. Die Strategie im Bereich des Risikos ist wiederum für ein EGT von 0,6 
der durchschnittlichen Bilanzsumme förderlich, was auch zu einem der strategischen 
Ziele zählt. Weiteres wird ein CIR von < 0,6 angestrebt, denn je geringer der Wert 
des Aufwand-Ertrags-Verhältnisses ist, desto effizienter wirtschaftet die Raiffeisen-
bank Leoben-Bruck eGen. Zum Stichtag 31. Dezember 2011 wurde ein CIR von 0,67 
erreicht. Daraus kann geschlossen werden, dass es bereits zu einer starken Annähe-
rung an den Zielwert durch wirksame betriebliche Maßnahmen gekommen ist. Zu 
diesen Maßnahmen zählen unter anderem auch die Einführung von KVPs. Diese 
Vorschläge, ausgehend von den Mitarbeitern, dienen nicht nur in erster Linie zur 
Qualitätssicherung, sondern auch zur Motivation. Demzufolge haben sich diejenigen 
Personen, die einen solchen KVP eingereicht haben, intensiv mit möglichen Verbes-
serungsvorschläge auseinandergesetzt, und nach eingehender Prüfung kommt es 
zur Umsetzung und einer entsprechenden Wertschätzung von Seiten der Vorgeset-
zen. Des Weiteren bedeutet aber die derzeitige Niedrigzinsphase unter anderem für 
Finanzinstitute eine erhebliche Belastung, denn aufgrund der Bedingungen125 im Be-
reich der Spareinlagen darf der Basiszinssatz nicht unter 0,125% sinken. Demzufol-
ge kann es bei Spareinlagen zu den sogenannten Negativzinsen kommen. Zu einer 
direkten Weiterverrechnung wie in Form der Habenzinsen an den Kunden kommt es 
allerdings nicht, dafür werden die automatischen Zinsanpassungen bzw. -
erhöhungen solange ausgesetzt, bis diese Negativzinsen wieder ausgeglichen sind. 
Diese kommen aber zum Tragen, wenn die Zinsen am Markt wieder steigen. Zurzeit 
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kommt es außerdem aufgrund der für Kunden ungünstigen Konditionen im Sparbe-
reich eher zu kurzfristigen Veranlagungen. Einer empirische Untersuchung der RLB 
zufolge liegen die Gesamtspareinlagen der RB Leoben-Bruck eGen durchschnittlich 
85 Monate bei der Bank. Eine weitere Herausforderung gibt es im Bereich der Finan-
zierung, denn auch hier können aufgrund des Zinsniveaus keine hohen Zinssätze 
verrechnet werden. Bei Krediten mit einer Fixzinsperiode von 5 Jahren ist eine Au-
ßenkondition von 5,25% erforderlich, um die Liquiditätskosten unterzubringen. Diese 
Kosten können allerdings bei hypothekarischen Krediten durch die Anmerkung des 
Kautionsbandes im Grundbuch vermindert werden. Durch das Kautionsband erhält 
die RB Leoben-Bruck eGen derzeit 30 Basispunkte pro eingereichtem Kreditvolumen 
von Seiten der RLB vergütet. Somit kann bei der Ermittlung der Kondition für den 
Kunden anhand der Margenkalkulation unter Berücksichtigung der deckungsstockfä-
higen Forderung der Punkt Liquiditätskosten um einen gewissen Teil vermindert 
werden. Sollte es zu keiner Weitergabe an den Kunden wegen eines entscheidenden 
Grundes kommen, zählt dieser Betrag als reiner Ertrag für die Bank. Durch solche 
Maßnahmen und eine Steigerung der Effizienz bei den verschiedensten Arbeitsvor-
gängen ist die Erreichung der strategischen Ziele möglich. Um die Zielerreichung 
auch messen und vergleichen zu können, sind verschiedenen Kennzahlen, d.h. in 





Die bereits erwähnten Kennzahlen der strategischen Ziele der Raiffeisenbank Le-
oben-Bruck eGen sollen, neben noch anderen Kennzahlen, unter diesem Punkt nun 
näher erläutert werden. Als Basis für die Steuerung von Ergebnissen ist außerdem 
ein Kennzahlensystem, welches vollständig über betriebliche Sachverhalte informiert 
wie z.B. das ROI-Kennzahlensystem,127 im Bankensektor notwendig. Einzelne Kenn-
zahlen besitzen oft nur eine beschränkte Aussagekraft, und eine isolierte Betrach-
tung könnte zu falschen Schlussfolgerungen führen.128 Mit einem Kennzahlensystem 
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kann einerseits das Ergebnis einer Einzelgeschäftskalkulation für den innerbetriebli-
chen Vergleich und anderseits auf die gesamtbankbezogene Daten für den zwi-
schenbetrieblichen Vergleich ermittelt werden.129 Da es in dieser Abhandlung unter 
anderem hauptsächlich um die Gesamtbankziele der RB Leoben-Bruck eGen geht, 
soll hier das Hauptaugenmerk auf das Kennzahlenkonzept der gesamtbankbezoge-
nen Daten gelegt werden. Damit die auf dieser Ebene benötigten Kennzahlen nun 
zweckmäßig für die Rentabilitätssteuerung herangezogen werden können, muss die 
Ergebniskomponente so definiert werden, dass es zu einer exakten, sachlichen Ver-
bindung bzw. einer mathematischen Verknüpfung zueinander und zu einer Überfüh-
rung ineinander kommen kann. Zusätzlich stellen dann gewisse Strukturkennzahlen 
zu den Kennzahlen des Grundschemas der ROI-Kennzahlen-Hierarchie eine hervor-
ragende Ergänzung dar. Diese wären z.B. die Bruttozinsspanne, Reingewinnspanne, 
die Eigenkapitalquote oder auch ROE vor Steuern, um nur einige zu nennen. Es wird 
davon ausgegangen, dass in der ROI-Analyse die Erfolgsgrößen in Relation zum 
Geschäftsvolumen oder anderen Bezugsgrößen ausgedrückt werden. In diesem Fall, 
der gesamtbankbezogenen ROI-Analyse, ist die Bilanzsumme daher die wesentliche 
Bezugsgröße, um Erfolgsgrößen aus dem Zinsgeschäft abzuleiten. Somit ergibt sich, 
dass in der Hierarchie des ROI-Grundschemas die Eigenkapitalrentabilität zur obers-
ten Bezugs- und Steuerungsgröße zählt. Die verwendeten Strukturkennzahlen sol-
len, damit sie Ihre Aufgabe der ergänzenden Einsicht in die Ertrags-, Kosten- und 
Ergebnisstruktur erfüllen, in das dafür nötige Verhältnis zueinander gesetzt werden.130 
Eine dieser Kennzahlen ist die Eigenkapitalrentabilität oder auch ROE vor Steuern. 
Die Ermittlung der Eigenkapitalrentabilität kann anhand folgender Formeln geschehen: 
 
Betriebsergebnis x 100     oder      (Betriebsergebnis + Eigenkapital) x 100 
Eigenkapital      Eigenkapital 
 
oder Ergebnis der gewöhnlichen Geschäftstätigkeit x 100 
Eigenkapital131 
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Wird das daraus resultierende Ergebnis, welches die Verzinsung für das investierte 
Eigenkapital angibt, in Prozent der Bilanzsumme dargestellt, so wird von der soge-
nannten Eigenkapitalquote gesprochen. In diesem Zusammenhang spielt der Rein-
gewinn eine bedeutende Rolle, denn bei einer z.B. niedrigen Eigenkapitalquote wirkt 
sich ein leichter Rückgang bzw. ein Minus der Reingewinnspanne so aus, dass das 
Eigenkapital teilweise oder sogar vollständig dadurch aufgezehrt wird. Dieser Um-
stand zeigt die Notwendigkeit einer vorgeschriebenen Mindesteigenkapitalquote auf. 
Unter anderem zählt die Kennzahl ROE (vor Steuern) bzw. Eigenkapitalrentabilität in 
dem ROI-Konzept zu den Risikokennzahlen.132 
 
Um diese Kennzahl, wie oben dargestellt, zu berechnen, ist die Ermittlung des Be-
triebsergebnisses oder das EGT erforderlich. Beide Kennzahlen stammen aus der 
GuV und finden sich in der ROI-Analyse ebenfalls unter anderen Bezeichnungen 
wieder. Das Betriebsergebnis kann der Bruttoertragsspanne und das EGT der Netto-
gewinnspanne gleichgesetzt werden. Im Anhang befindet sich eine GuV der RB Le-
oben-Bruck eGen vom Jahr 2011 zur Verdeutlichung. Eine weitere Kennzahl ist die 
Cost/Income Ratio, die eine der am weitesten verbreiteten Performancekennzahlen 
darstellt. Sie dient als geeigneter Indikator, um Veränderungen im operativen Bereich 
d.h. Effizienzverbesserungen oder –verschlechterungen aufzuzeigen. Das bedeutet, 
dass es bei Ertragswachstum und bei gleichbleibenden Kosten zu einer Verbesse-
rung der CIR kommt. Das gleiche gilt bei einer umgekehrten Situation, also bei 
gleichbleibenden Erträgen aber dafür bei Kostensenkung. Kommt es allerdings zu 
einer Kombination von Ertragssteigerung und einer gleichzeitigen Kostensenkung, so 
wäre der Effekt extremer. Dadurch käme es zu einer direkten Beeinflussung der Ei-
genkapitalrentabilität. Außerdem ist zu beachten, dass die Kennzahl CIR einen so-
genannten Koeffizientencharakter besitzt, d.h. dass im Grunde ein positiver Zusam-
menhang mit der Eigenkapitalrentabilität besteht, es aber zu Konstellationen kom-
men kann, in denen eine Verbesserung der CIR eine Verschlechterung der Eigenka-
pitalrentabilität mit sich bringt.133 
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Somit kann erkannt werden, das es sich bei einem Kennzahlensystem, wie z.B. dem 
hier erwähnten ROI-Konzept um ein geschlossenes System handelt. Die einzelnen 
Elemente sollen in einer sinnvollen Beziehung zueinander stehen bzw. befinden sich 
in einer gegenseitigen Abhängigkeit voneinander. Sie ergänzen und erklären einan-
der und sind insgesamt auf ein übergeordnetes Ziel ausgerichtet.134 
 
Eines der obersten Ziele der RB Leoben-Bruck eGen im Jahr 2011 war es, den ers-
ten Platz im Raiffeisen-Mitarbeiterwettbewerb der steirischen Raiffeisenbankengrup-
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5 Zusammenfassung 
 
In wirtschaftlich turbulenten Zeiten wie diesen kommt der Finanzsektor durch den 
extrem starken Wettbewerb unter anderem im Bereich der Konditionen immer mehr 
unter Druck. Das Finden der richtigen Strategie in der Preispolitik für das Unterneh-
men stellt daher eine sehr große Herausforderung dar. Um diese Aufgabe erfolgreich 
zu erfüllen, ist es notwendig die strategischen Gesamtbankziele zu kennen. 
Einerseits sollen dem Kunden attraktive Angebote unterbreitet werden können, ande-
rerseits muss die weitere Existenz der Bank sichergestellt werden. Um beides zu 
vereinen, bedarf es eines gewissen Geschicks und eines Gefühls für dem Markt und 
den Kunden. 
Eine Hilfestellung stellt das Controlling dar. Es liefert die wichtigsten Daten, Analysen 
und Auswertungen in Bezug auf z.B. Ertrag je Produkt, um den Entscheidungsträ-
gern eine ertragsorientierte Steuerung der Bank zu ermöglichen. Dafür stehen diver-
se Methoden zur Verfügung, wobei die Marktzinsmethode, die entscheidungsorien-
tierte Margenkalkulation mit ihren Weiterentwicklungen der letzten Jahre sich eindeu-
tig durchgesetzt hat. Sie erfüllt alle Anforderungen, die es zu erfüllen gilt. Einer der 
wichtigsten Faktoren ist dabei das Grundschema der Kalkulation. Die Vorkalkulation 
sowie auch die Nachkalkulation, die sich ergänzen und auf keinen Fall ersetzen, 
bauen darauf auf, und somit kann eine ertragsorientierte Steuerung durch Vergleiche 
der Plan- und Ist-Werte erfolgen. 
Durch den erwirtschafteten Deckungsbeitrag, eines der wichtigsten operativen Con-
trolling-Instrumente, kann die Rentabilität eines bereits abgeschlossenen Geschäftes 
festgestellt werden. Dieser ermittelte Erfolgsbeitrag jedes einzelnen Geschäftes und 
in weitere Folge aggregiert auf die Gesamtbank ist für die Erreichung der strategi-
schen Ziele maßgeblich. 
Zusätzliche wichtige Faktoren stellen in diesem Bereich die Planung und die Plan-
rechnung dar. Beide Bereiche sind für die Erreichung der strategischen Ziele uner-
lässlich, da nur so, gegebenenfalls bei einer Überprüfung der Erfolgszahlen, Abwei-
chungen festzustellen sind und Korrekturmaßnahmen eingeleitet werden können. Die 
Raiffeisenbank Leoben-Bruck eGen hatte im Jahr 2011 ein ambitioniertes Ziel: 1. 
Platz beim Raiffeisen-Mitarbeiterwettbewerb. Dieses Ziel wurde durch den Einsatz 
der Mitarbeiter, aber auch durch die vorrausschauende Planung im operativen Be-
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reich erreicht. Für die nächsten Jahre gilt das Hauptaugenmerk insbesondere der 
Qualität, denn Qualität führt zu Erfolg und folglich zu Ertrag. 
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